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Voorwoord 
 
Ik kwam de volgende quote van acteur en ‘enfant terrible’ Robert Downey Jr. (2006) tegen: 
 
“Listen, smile, agree, and then do whatever the fuck you were gonna do anyway.”  
 
Deze quote vind ik goed passen bij organisatieveranderingen, omdat deze zowel vanuit het perspectief van de 
medewerker als vanuit de manager bezien kan worden. Je kunt als veranderaar (manager, medewerker, 
adviseur) je beste beentje voor zetten in een verandertraject, maar gedrag en houding van een ander zijn niet 
maakbaar. Daarom is ook gekozen voor een foto van een kameleon op de voorzijde van deze masterthesis. 
Kameleons hebben de eigenschap hun kleur te kunnen aanpassen aan verschillende situaties in de natuur. Een 
mens kan hetzelfde gedrag vertonen in organisaties (al dan niet bewust of overtuigd ‘kleur’ bekennen). 
 
Het gegeven van deze ‘niet-maakbaarheid’ maakt veranderingen in organisaties complex. Er is geen ‘heilige 
graal’ of een ‘recept’ dat je even uit de kast kunt pakken. In deze masterthesis, als afronding van mijn studie 
Master in Management met als specialisatie implementation and change management, richt ik me daarom op 
de dagelijkse interacties tussen managers en medewerkers en hoe deze samenhangen met het (de)blokkeren 
van veranderprocessen. De bovenstaande quote van Robert Downey Jr. is een typisch voorbeeld van een 
‘committeerstrategie’: ‘ja zeggen, maar nee bedoelen’. In deze masterthesis komen onder andere nog meer 
van dit soort defensieve strategieën aan bod. Erg leerzaam en, ik vermoed, herkenbaar voor de lezer.  
 
Deze masterthesis heeft mij persoonlijk gevoed met nieuwe inzichten. Tevens heb ik de kennis direct in mijn 
privéleven en de praktijk van mijn werkgever APG kunnen toepassen. Ik kijk daarom met plezier terug op deze 
afstudeerperiode. Ik kan de gehele studie overigens als een persoonlijke en professionele kennisverbreding en  
-verdieping betitelen. Ook zijn er nieuwe vraagstukken op komen ‘borrelen’. En dit zal niet veranderen; 
verandering is de enige constante. Het academisch denkniveau helpt me wel dit vanuit verschillende 
invalshoeken te kunnen beredeneren.  
 
Mijn masterstudie is vlot verlopen. In juli 2012 ben ik met mijn studiebuddies Kevin Debets en Rob Tillmann 
begonnen aan de modules van ‘Advanced Studies in Management’. In mei 2013 stond de specialisatie 
‘Implementation and Change Management’ op het menu. Vanaf november 2013 zijn we individueel gestart 
met de masterthesis als sluitstuk. We hebben elkaar gedurende deze gehele studietijd gesteund met 
inhoudelijke discussies, koude biertjes, pizza’s en typische ‘mannenpraat’. Kevin en Rob: dank daarvoor en 
laten we hier vooral niet mee stoppen! Daarnaast wil ik Mario Kieft hartelijk danken. Mario heeft me op een 
fijne en informele wijze ondersteund in het vinden van waardevolle invalshoeken die ik heb kunnen verzilveren 
in deze masterthesis. Erwin Metselaar en Arend Ardon wil ik bedanken voor de persoonlijke communicatie over 
de onderwerpen in deze thesis. De onderzoeksthema’s gingen zodoende nog meer ‘leven’. Ook wil ik alle APG-
collegae bedanken voor hun medewerking aan dit onderzoek. 
 
Mijn grootste dank gaat uit naar mijn partner Janette. Ze heeft me continu gesteund bij het najagen van deze 
persoonlijke ambitie. Ook al leverde dat haar vele avonden alleen op de bank op, terwijl ik bezig was met de 
studie. Onze jongens Thomas en Bastiaan hebben het ook niet altijd gemakkelijk gehad. Papa had weinig tijd 
om te voetballen of een spelletje te doen. Die periode is nu voorbij. 
 
Jeroen Snoeijer 
Landgraaf, september 2014  
 Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring ‘organiseren 3.0’   
 
 
MW ICM Jeroen Snoeijer 851189051 - Masterthesis v1.0 - 28 september 2014 
Samenvatting 
 
Het alarmerende geluid van onder andere Pettigrew (1997), dat ruim 70 procent van alle geplande 
verandertrajecten faalt, wordt veelvuldig in literatuur, waaronder dat van Homan (2005), aangehaald. 
Onderzoekers, zoals Homan (2005) en Ardon (2009), veronderstellen dat tijdens verandertrajecten de nadruk 
te veel ligt op het ‘wat’ (de veranderambitie) en minder op het ‘hoe’ (de daadwerkelijke verandertransitie).  
Een te grote focus op het ‘wat’ alleen, kan resulteren in een situatie waarbij het ‘wat’ als een doel an sich 
gezien gaat worden, en niet langer als hooguit een middel om het gedrag van betrokken managers en 
medewerkers te sturen (Strikwerda, 2005). Een nieuwe organisatiestructuur levert bijvoorbeeld weinig op, 
indien het gedrag in de context van die nieuwe organisatiestructuur niet mee verandert. Ardon (2009) stelt dat 
stagnaties in veranderprocessen in de praktijk vaak herleidbaar blijken tot de dagelijkse interacties die zich 
onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken. 
 
In die dagelijkse interacties tussen managers en medewerkers gaat volgens Ardon (2009) veel invloed uit van 
het door Argyris (1990) beschreven eenzijdige beheersingsmodel en het effect daarvan op veranderprocessen. 
Ardon schrijft over de inconsistentie tussen wat managers zeggen (over verandering) en wat ze werkelijk doen 
(in dagelijkse interacties). Ardon (2009) stelt dat ‘circulaire patronen’ en ‘defensieve strategieën’ daarbij met 
enige regelmaat zichtbaar zijn. Omdat deze het leren en veranderen in organisaties negatief beïnvloeden 
(Senge, 1990), is het interessant om te onderzoeken wat de effecten van deze patronen en strategieën zijn op 
de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers. Onderzoek (Armenakis, Harris, & Mossholder, 
1993) heeft aangetoond, dat wanneer een medewerker het gevoel heeft dat hij vanuit zijn eigen vermogen een 
verandering kan realiseren en daarbij de mogelijkheid heeft om deel te nemen aan het veranderingsproces, dit 
bijdraagt aan de veranderbereidheid tot organisatieverandering.  
 
In deze masterthesis, die verkennend en beschrijvend van aard is, is onderzoek verricht naar de dagelijkse 
interacties tussen managers en medewerkers en hoe deze samenhangen met het (de)blokkeren van 
veranderprocessen, zoals Ardon (2009) onderzocht heeft. Voorts is in dit afstudeeronderzoek gekeken naar het 
effect van deze interacties op de organisatorische veranderbereidheid (Ajzen, 1991; Metselaar, Cozijnsen, & 
Delft, 2011). Deze masterthesis borduurt daarmee voort op bestaand onderzoek naar de invloed van circulaire 
patronen en defensieve routines (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990) op leren en veranderen (Metselaar 
et al., 2011). 
 
Middels een zevental deelvragen is de centrale onderzoekvraag: “Wat zijn de mogelijke effecten van circulaire 
patronen en defensieve strategieën tussen manager en medewerkers op de organisatorische 
veranderbereidheid van medewerkers in een gepland verandertraject?” beantwoord.  
Uit de empirische studie van deze masterthesis is gebleken dat dagelijkse interacties tussen manager en 
medewerkers in een gepland verandertraject vergezeld gaan van circulaire patronen en defensieve strategieën 
en dat deze een nadelig effect lijken te hebben op de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers. 
Tevens zijn interventies (Ardon, 2009, 2014; Metselaar et al., 2011) naar voren gekomen, die circulaire 
patronen en defensieve strategieën kunnen verminderen en daarmee de organisatorische veranderbereidheid 
van de medewerkers kunnen verhogen.  
 
Binnen deze masterthesis is de case study methodologie als onderzoeksstrategie ingezet. De case study 
(enkelvoudig en ingebed) is middels narratief onderzoek uitgewerkt. Bij narratief onderzoek staat het verhaal 
van de verteller, in dit geval mijn verhaal, centraal (Meesters, Basten, & van Biene, 2010).  
De begrippen ‘circulaire patronen en defensieve strategieën’ zijn vanuit de definities van Ardon (2009, 2011) 
geoperationaliseerd naar ‘werklijsten’, zodat bijgehouden kon worden in welke mate deze herkenbaar waren 
en in welke frequentie ze voorkwamen. De frequentie was van belang, om na te gaan of een dergelijk patroon 
of strategie eenmalig (incidenteel) of meervoudig (meer structureel) voorkwam.  
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De case study heeft geleid tot met name kwalitatieve onderzoeksresultaten. Binnen de case study is de 
organisatorische veranderbereidheid getoetst middels het DINAMO-instrument (Metselaar et al., 2011). Dit 
heeft geleid tot voornamelijk kwantitatieve onderzoeksresultaten. In het kader van triangulatie zijn meerdere 
perspectieven en verscheidende onafhankelijke metingen (herleidbaar tot de bron) gebruikt om de 
onderzoeksbevindingen te bevestigen. Dit heeft de betrouwbaarheid van dit onderzoek vergroot. 
 
Als relatief klein onderzoek heeft deze masterthesis bijgedragen aan het ‘verzoek’ van Ardon (2009), om 
middels repeterend onderzoek de externe validiteit (generaliseerbaarheid) van zijn onderzoek te vergroten. 
Alle door Ardon beschreven circulaire patronen en defensieve strategieën zijn in de praktijk van de 
casusafdeling herkend. Voor mij als interventionist bleken de geconstateerde inzichten van Ardon (2009, 2011) 
in de dagelijkse praktijk herkenbaar, bruikbaar en overdraagbaar. Aan de hand van de onderzoeksresultaten uit 
deze masterthesis kan in toekomstige studies gerichter research gedaan worden naar de invloed van circulaire 
patronen en defensieve strategieën op de mate van organisatorische veranderbereidheid. Als aanbeveling 
geldt naast verder repeterend kwalitatief onderzoek, het uitvoeren van kwantitatief onderzoek. Hierbij kan 
onderzocht worden wat de mate van correlatie betreft tussen enerzijds de variabelen ‘circulaire patronen’ en 
‘defensieve strategieën’ en anderzijds de variabele ‘organisatorische veranderbereidheid’. Het zou de 
generaliseerbaarheid van het ‘verband’ tussen deze variabelen ten goede kunnen komen.  
 
Ten aanzien van het maatschappelijke belang van dit onderzoek kan het volgende vermeld worden. Het 
verkregen inzicht in het ontstaan van circulaire patronen en defensieve strategieën en de mogelijke impact 
daarvan op organisatorische veranderbereidheid, heeft aanknopingspunten opgeleverd voor het vinden van 
andere samenwerkingsvormen die de kans op een succesvolle verandering vergroten. Te denken valt aan het 
gericht en actief interveniëren op circulaire patronen en defensieve strategieën door zowel managers en 
medewerkers. Het geeft daarmee iedere willekeurige organisatie het besef, dat een optimalere interactie 
tussen managers en medewerkers kan leiden tot het succesvoller realiseren van veranderprocessen (Ardon, 
2009; Argyris, 2004; Armenakis et al., 1993; Senge, 1990). De uitkomst van dit onderzoek kan gebruikt worden, 
om deze specifieke observatie- en interventiekennis met betrekking tot circulaire patronen en defensieve 
strategieën op grotere schaal toe te passen. Dit sluit aan op de stelling van zowel Ardon (2011, 2014) als 
Metselaar et al. (2011) dat het van belang is om problemen juist wél bespreekbaar te maken en ze niet onder 
de tafel te moffelen. 
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Deze masterthesis is voor iedereen die met organisatieveranderingen van doen heeft. Het stuk is geen nieuw 
‘recept’ of model voor organisatieverandering. Deze scriptie gaat in op de manier waarop 
organisatieveranderingen doorgaans gemanaged worden. Daarbij ligt de nadruk dikwijls op de aanpak: welke 
stappen moeten van de huidige naar de gewenste situatie doorlopen worden? In de praktijk blijken stagnaties 
in veranderprocessen hun oorsprong vaak te hebben in de dagelijkse menselijke interacties die zich 
onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken (Ardon, 2009). Deze interacties worden nader onderzocht. 
 
Hoofdstuk 1 behandelt de aard, het belang en de structuur van deze masterthesis. Paragraaf 1.1 start met de 
achtergronden en de aanleiding die ten grondslag liggen aan het onderzoek. Paragraaf 1.2 bevat een uitwerking 
van de relevantie van het onderzoek. De probleemstelling wordt in paragraaf 1.3 uitgewerkt middels een 
beschrijving van de onderzoeksdoelstelling en door het definiëren van de centrale vraag met gerelateerde 
onderzoeksvragen. Paragraaf 1.4 levert een korte beschrijving van de begrippen die in dit onderzoek centraal 
staan. Paragraaf 1.5 bevat een schematische weergave van het onderzoeksmodel, zodat in één oogopslag 
duidelijk wordt wat het onderzoek in deze masterthesis behelst. Tenslotte wordt in paragraaf 1.6 de opzet van 
dit onderzoeksrapport verder toegelicht in de vorm van een leeswijzer.  
1.1 Achtergronden en aanleiding 
Organisatieverandering is nodig 
Child (2005, p. 46) definieert hyperconcurrentie als een van de meest voorname ontwikkelingen in en rondom 
organisaties. Hyperconcurrentie wordt gekarakteriseerd door markten vol met onzekerheden, diverse 
mondiale spelers, snelle technologische veranderingen, wijdverspreide prijzenoorlogen en schijnbaar eindeloze 
reorganisaties. Volgens Child dienen organisaties daarbij de oplossing te zoeken in flexibiliteit. Flexibiliteit in die 
zin zodat routines, inzet van competenties en activiteiten kunnen worden geherformuleerd in afwachting van 
nieuwe concurrerende kansen en bedreigingen. Hierbij hoort een wijze van organiseren die initiatief en 
innovatief gedrag, gericht op het behoud van een strategisch voordeel ten opzichte van concurrenten, 
stimuleert (Child, 2005, pp. 41, 43). Organisaties dienen dus constant hun omgeving te monitoren om 
zodoende de fit met de omgeving te behouden (Scott & Davis, 2007) om zo duurzaam concurrentievoordeel 
(De Wit & Meyer, 2010) te kunnen blijven genereren. Deze nieuwe gewenste organisatievorm heeft in de 
literatuur meerdere benamingen waaronder post-bureaucratisch (Heckscher & Donnellon, 1994). Resumerend 
kan gesteld worden dat aanpassingsvermogen c.q. (continu) veranderen een centraal agendapunt voor 
organisaties beslaat of zou moeten beslaan.  
 
Veel verandertrajecten falen 
Veranderen is echter niet eenvoudig. Het alarmerende geluid van onder andere Armenakis, Harris & 
Mossholder (1993), Kotter (1995), Boonstra (2000, 2004) en Pettigrew (1997) dat ruim 70 procent van alle 
geplande verandertrajecten faalt, wordt veelvuldig aangehaald in literatuur zoals door Homan (2005), 
Koenders & Nientied (2011) en Van den Akker (2012). Een onderzoek van Smith (2002) hieromtrent toont enige 
nuancering. Smith (2002, p. 27) heeft 49 onderzoeken betreffende verandertrajecten geanalyseerd. Een 
kritische blik op deze ’70-procent-faalt-onderzoeken’ laat zien dat de term ‘organisatieverandering’ een 
verzamelnaam is voor uiteenlopende categorieën van verandertrajecten die op hun beurt verschillende 
faalpercentages kennen. Onderkend worden bijvoorbeeld strategie-implementaties (42% faalt), 
herstructurering & down sizing (54% faalt) en technologische veranderingen (60% faalt). Cultuurtrajecten 
spannen de kroon. Bij dit soort slaagt slechts 19 procent!   
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‘Falen’ is overigens voor meerdere uitleg vatbaar. Smith (2002, p. 31) stelt dat het succespercentage van een 
verandertraject wordt bepaald door verschillende interne en externe belanghebbenden (klanten, 
aandeelhouders, management team, etc.). Een optimaal samengestelde evaluatie namens belanghebbenden 
vanuit categorieën van organisatieverandering is het devies, in plaats van de focus op een enkele uitschieter. 
 
Teveel aandacht voor de veranderaanpak 
Is dit een poging om het grootscheepse falen te bagatelliseren? Allerminst. Geconcludeerd mag worden dat 
een groot deel van geplande verandertrajecten faalt. Als reden hiervoor wordt in de literatuur (Ardon, 2009; 
Homan, 2005, 2008; ten Have, ten Have, & van der Eng, 2011) aangehaald dat tijdens verandertrajecten de 
nadruk te veel ligt op het ‘wat’ (de veranderambitie) en minder op het ‘hoe’ (de daadwerkelijke 
verandertransitie). De valkuil bij een te grote focus op het ‘wat’ alleen, is dat het als een ‘doel op zich’ gezien 
wordt in plaats van hooguit een middel om het gedrag van betrokken managers en medewerkers te sturen 
(Homan, 2005; Strikwerda, 2005). Een nieuwe organisatiestructuur levert bijvoorbeeld weinig op, indien het 
gedrag in de context van die nieuwe organisatiestructuur niet mee verandert. Ten grondslag aan het gedrag 
van de betrokkenen, ligt wat Homan (2005, 2008) ‘de binnenkant van verandering’ noemt. Wanneer er in de 
onderneming aandacht is voor een ‘multiple voice reality’ (Bouwen, Gergen, Bouwen, Rijsman, & Van Dyck, 
1997), dan krijgt de individuele mens ruimte en gehoor en kan hij bijdragen aan zijn organisatie en zich daarin 
thuis voelen (Strikwerda, 2003, p. 11). 
 
Nadruk op ‘beheersing’ en tolereren van ‘organisatierot’ 
Toch slagen we er met alle goed bedoelde intenties veelal niet in om het percentage ‘falende’ 
verandertrajecten drastisch te laten dalen. Waarom niet? De praktijk blijkt weerbarstig; veel leidinggevenden 
vinden het lastig hun wijze van sturing te veranderen (‘oerconflict’ (Mastenbroek, 2008)).  
Er wordt nog sterk gedacht vanuit macht, bestaande structuren, organisaties, processen en procedures 
(Boonstra, 2000). Daarnaast speelt het begrip ‘organisatierot’ een rol, wat wil zeggen dat iedereen wel weet 
welke veranderingen dienen plaats te vinden, maar waarbij dat simpelweg niet gebeurt (Mastenbroek, 1999, p. 
28). Dit leidt ertoe dat de echte problemen niet worden aangepakt en derhalve verder ‘rotten’. Mastenbroek 
(1999) beschrijft dat ‘organisatierot’ niet alleen de resultaten ondermijnt, maar dat het ook de motivatie c.q. 
organisatorische veranderbereidheid van medewerkers aantast. En daarmee vormt het een rechtstreekse 
aanval op de geloofwaardigheid van het management. Immers zij gedogen dit gedrag en houden het daarmee 
in stand.  
 
Circulaire patronen en defensieve strategieën in de dagelijkse interactie  
Vanuit bovenstaande alinea’s is convergerend gewerkt naar een onderwerp dat nadere aandacht vergt. In de 
dagelijkse interacties tussen managers en medewerkers gaat veel invloed uit van het door Argyris (1990, 1995, 
1999, 2004) beschreven eenzijdige beheersingsmodel en het effect daarvan op veranderprocessen, aldus 
Ardon (2009, p. 297). Ardon, sociaal psycholoog en bedrijfskundige, schrijft over de inconsistentie tussen wat 
managers zeggen (over verandering) en wat ze werkelijk doen (in dagelijkse interacties). Ardon (2009, p. 297) 
stelt dat ‘circulaire patronen’ en ‘defensieve strategieën’ daarbij met enige regelmaat zichtbaar zijn. Er is 
sprake van een circulair patroon indien “bepaald gedrag van een persoon leidt tot bepaald gedrag van een 
ander, dat op zijn beurt weer het gedrag van de eerste versterkt” (Ardon, 2009, p. 297). Defensieve strategieën 
zijn erop gericht gevoelige onderwerpen onbespreekbaar te maken en te voorkomen dat een of meer 
individuen in een organisatie dreiging of schaamte ervaren. Dit betekent dat ineffectiviteit niet als bron wordt 
gebruikt om openlijk te onderzoeken en ervan te leren, maar veeleer onbespreekbaar wordt gemaakt. Als 
gevolg gaat men door op dezelfde weg waarvan men meer of minder bewust weet dat deze ineffectief is. Men 
voelt zich er afnemend verantwoordelijk voor.  
 
Kern van de masterthesis 
Dit brengt mij tot de kern van deze masterthesis, namelijk verkennend en beschrijvend onderzoek naar de 
dagelijkse interacties tussen managers en medewerkers en hoe deze samenhangen met het (de)blokkeren van 
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veranderprocessen, zoals Ardon (2009) onderzocht heeft. Daarbij wordt in dit afstudeeronderzoek gekeken 
naar het effect van deze interacties op de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers (Ajzen, 1991; 
Metselaar et al., 2011). Deze masterthesis borduurt daarmee voort op bestaand onderzoek naar de invloed van 
circulaire patronen en defensieve routines (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990) op leren en veranderen 
(Metselaar et al., 2011). In zowel theoretische als praktische zin illustreert dit een belangrijk thema. In 
paragraaf 1.2 (relevantie van het onderzoek) wordt dit verder toegelicht. Middels empirisch onderzoek wordt 
in een gepland verandertraject onderzocht in welke mate circulaire patronen en defensieve strategieën zich 
voordoen tussen manager en medewerkers en wat de effecten daarvan zijn op de organisatorische 
veranderbereidheid van medewerkers. 
 
1.2 Relevantie van het onderzoek 
In deze paragraaf wordt het theoretisch- en het praktisch belang van dit onderzoek beschreven. 
1.2.1 Theoretisch belang 
Het theoretisch belang is tweeledig. Enerzijds om via (repeterend) onderzoek een bijdrage te leveren aan de 
externe validiteit (generaliseerbaarheid) van het onderzoek van Ardon (2009). Het gaat er dan om of de 
geconstateerde inzichten van Ardon omtrent circulaire patronen en defensieve strategieën herkenbaar, 
bruikbaar en overdraagbaar zijn in de dagelijkse praktijk van andere interventionisten. Het belang van 
repeterend onderzoek wordt door Ardon (2009, p. 278) verder onderschreven, omdat bepaalde uitkomsten 
zoals de defensieve strategieën niet gecontroleerd kunnen worden in de bestaande literatuur. Ze zijn niet 
eerder beschreven. Ardon heeft deze zelf middels empirisch onderzoek vastgesteld. 
Anderzijds is er het theoretisch belang om te onderzoeken in welke mate circulaire patronen en defensieve 
strategieën organisatorische veranderbereidheid tegenhouden, omdat deze patronen en strategieën het leren 
en veranderen in organisaties negatief beïnvloeden (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990). 
Onderzoek (Armenakis et al., 1993) heeft aangetoond, dat wanneer een medewerker het gevoel heeft dat hij 
vanuit zijn eigen vermogen een verandering kan realiseren en daarbij de mogelijkheid heeft om deel te nemen 
aan het veranderingsproces, dit bijdraagt aan de veranderbereidheid tot organisatieverandering. Bij bereidheid 
tot veranderen wordt door Metselaar et al. (2011) het ‘moeten’, ‘willen’ en ‘kunnen’ veranderen centraal 
gesteld. Het is interessant om te onderzoeken in welke mate en op welk vlak de negatieve invloeden van 
circulaire patronen en defensieve strategieën een effect hebben binnen deze driedeling van veranderen bij 
medewerkers. 
 
Ik probeer met deze masterthesis een bescheiden bijdrage te leveren aan het verkrijgen van meer inzicht in de 
wijze, waarop veranderingen in het gedrag van organisatieleden plaatsvinden 
1.2.2 Maatschappelijk belang 
De praktische relevantie van dit onderzoek ligt in het verkrijgen van inzicht in het ontstaan van circulaire 
patronen en defensieve strategieën en wat de impact daarvan is op organisatorische veranderbereidheid van 
medewerkers. Dit inzicht kan aanknopingspunten opleveren om andere wijzen van (samen)werken te vinden 
die de kans op succesvolle verandering vergroten. Het zou daarmee iedere willekeurige organisatie het besef 
kunnen geven dat een optimalere interactie tussen managers en medewerkers kan leiden tot het succesvoller 
realiseren van veranderprocessen (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Armenakis et al., 1993; Senge, 1990).  
De uitkomst van dit onderzoek kan gebruikt worden, om deze specifieke observatie- en interventiekennis met 
betrekking tot circulaire patronen en defensieve strategieën op grotere schaal toe te passen. Het is volgens 
Ardon (2011) namelijk van belang om problemen juist wél bespreekbaar te maken en ze niet onder de tafel 
weg te moffelen. 
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1.3 Probleemstelling 
In de aanleiding en de relevantie van deze materthesis is de samenhang tussen circulaire patronen, defensieve 
strategieën en organisatorische veranderbereidheid toegelicht. In deze paragraaf staat de uitwerking van de 
probleemstelling centraal. De volgende doelstelling, centrale vraag en onderzoeksvragen zijn daarop van 
toepassing. 
1.3.1 Doelstelling 
De doelstelling van deze masterthesis betreft het verkrijgen van inzicht in de impact van circulaire patronen en 
defensieve strategieën op de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers. Het geeft daarmee 
inzicht in de manier waarop interacties tussen managers en medewerkers samenhangen met het (de)blokkeren 
van leer- en veranderprocessen in een gepland verandertraject. 
1.3.2 Centrale vraag en onderliggende onderzoeksvragen 
Op basis van bovenstaande doelstelling is de volgende centrale vraag gesteld: 
 
“Wat zijn de mogelijke effecten van circulaire patronen en defensieve strategieën tussen manager en 
medewerkers op de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers in een gepland verandertraject?” 
 
In dit onderzoek is de centrale vraag uitgesplitst in zeven onderzoeksvragen. Middels beantwoording van dit 
zevental onderzoeksvragen kan de centrale vraag beantwoord worden. 
 
Onderzoeksvragen: 
1) Wat is het onderscheidend karakter tussen geplande en ongeplande veranderaanpakken?
1
  
2) Welke rol speelt organisatorische veranderbereidheid in geplande verandertrajecten?  
3) Hoe is organisatorische veranderbereidheid te operationaliseren en te meten? 
4) Welke circulaire patronen en defensieve strategieën zijn in de literatuur bekend? 
5) Welke effect hebben circulaire patronen en defensieve strategieën op de interactie tussen manager en 
medewerkers? 
6) Hoe zijn circulaire patronen en defensieve strategieën te operationaliseren en te meten? 
7) Hoe beïnvloeden circulaire patronen en defensieve strategieën de organisatorische veranderbereidheid 
van medewerkers binnen de Algemene Pensioen Groep (APG) afdeling Service Basis Gegevens (SBG)? 
  
                                                                
1
 Deze onderzoeksvraag is relevant omdat Ardon (2009) zijn onderzoek uitvoerde gedurende continu (ongeplande) 
veranderingen. Het empirisch onderzoek in deze masterthesis wordt uitgevoerd in een gepland verandertraject. Als reden 
geldt dat een groot deel van de veranderactiviteiten in organisaties plaatsvinden als planmatige veranderingen (planned 
change). Tevens wordt ‘veranderen’ in de verandermanagementliteratuur doorgaans beschreven als een planmatig proces 
(Cozijnsen & Vrakking, 2003; Lewin, 1951, 1989; Weick & Quinn, 1999). 
2 
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1.4 Centrale begrippen 
In deze masterthesis staat de invloed van circulaire patronen en defensieve strategieën op de 
organisatorische veranderbereidheid in de praktijk van een gepland verandertraject centraal. Alvorens het 
daadwerkelijke onderzoek plaatsvindt, is het van belang een beeld te krijgen van deze kernbegrippen.  
 
Circulaire patronen 
Ardon (2009, p. 298) beschrijft circulaire patronen vanuit de literatuur (Senge, 1990) als volgt: “Er is sprake van 
een circulair patroon indien bepaald gedrag van een persoon leidt tot bepaald gedrag van een ander, dat op zijn 
beurt weer het gedrag van de eerste versterkt. Bijvoorbeeld: een manager neemt veel initiatief, wat ertoe leidt 
dat zijn medewerkers zich afwachtend opstellen, wat ertoe leidt dat de manager nog meer initiatief neemt. Men 
blijft hangen in een dergelijk circulair patroon zolang men niet leert hoe men er zelf aan bijdraagt. Zo ontstaan 
terugkerende problemen.” 
 
Defensieve strategieën  
Ardon (2009, p. 298) beschrijft defensieve routines vanuit de literatuur (Argyris, 1990, 1999, 2004) als “acties 
die erop gericht zijn te voorkomen dat een of meer individuen in een organisatie dreiging of schaamte ervaren. 
Tegelijkertijd weerhouden ze mensen ervan om de oorzaken van mogelijke dreiging of schaamte aan te 
pakken.” Ardon (2009, p. 303) stelt in zijn studie een veertiental van dit soort acties vast en noemt deze 
defensieve strategieën. Als voorbeeld wordt hier de ‘afschuifstrategie’ toegelicht: wanneer je een taak niet 
effectief hebt volbracht, dan kun je de schuld geven aan de omstandigheden en/of anderen de schuld in de 
schoenen schuiven (‘medewerkers willen gewoon niet veranderen’, of ‘managers willen gewoon niet naar ons 
luisteren’). In dit onderzoek wordt stil gestaan bij de tien defensieve strategieën die Ardon (2011, p. 97) 
benadrukt in zijn meest recente publicatie ‘Doorbreek de cirkel’. 
 
Organisatorische veranderbereidheid 
Op basis van veranderstromingen tussen 1950 en 2003, hebben Cozijnsen & Vrakking (2003, pp. 21-38) een 
overzicht samengesteld van talloze opvattingen over verandermanagement en organisatorische 
veranderbereidheid. De definitie van (Metselaar et al., 2011, p. 65) omtrent organisatorische veranderbaarheid 
slaat een mooie brug tussen zowel houding als gedrag.  
De definitie is als volgt: “Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van 
een verandering in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een 
inspanning van de kant van de medewerker om het veranderproces actief of passief te ondersteunen.” 
 
Gepland veranderen 
Twee benaderingen van veranderen worden door Homan (2008, p. 23) beschreven: gepland en ongepland 
veranderen. Homan (2008, p. 23) stelt dat een planmatige werkwijze in feite neerkomt op “het maken van een 
goede situatieanalyse en diagnose, het opstellen van een veranderplan met duidelijke doelstelling, mijlpalen, 
resultaten en tijdstippen en het ‘uitrollen’ of ‘implementeren’ van dat plan in de organisatie.” Een groot deel 
van de veranderactiviteiten die in organisaties plaatsvinden, zijn planmatige veranderingen (‘planned change’) 
en eveneens in de verandermanagementliteratuur wordt ‘veranderen’ doorgaans beschreven als een 
planmatig proces (Cozijnsen & Vrakking, 2003; Lewin, 1951, 1989; Weick & Quinn, 1999). In deze masterthesis 
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1.5 Conceptueel model masterthesis 
Onderstaand conceptueel model (Figuur 1) geeft richting aan het onderzoek. Aan de linkerzijde van dit model 
komen de centrale begrippen terug die in het theoretisch kader (hoofdstuk 2) nader toegelicht worden. In het 
midden van het model wordt het ‘onderzoeksontwerp’ (hoofdstuk 3) gevisualiseerd.  
In dit ontwerp wordt beschreven hoe het onderzoek binnen deze masterthesis wordt uitgevoerd. Aan de 
rechterzijde wordt het onderzoek afgesloten met onderzoeksresultaten (hoofdstuk 4), conclusies en 
aanbevelingen (hoofdstuk 5). Het conceptueel model toont hiermee aan hoe op wetenschappelijke wijze 





Figuur 1: Conceptueel model masterthesis 
 
1.6 Onderzoeksopzet/leeswijzer 
In het theoretisch kader (hoofdstuk 2) worden de hierboven genoemde centrale begrippen verder uitgewerkt. 
Aan de hand van dit theoretisch kader was het mogelijk de eerste zes onderzoeksvragen te beantwoorden.  
In hoofdstuk 3 is het instrument opgesteld waarmee het empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden. Daarnaast 
wordt in hoofdstuk 3 de aanpak van het uitgevoerde onderzoek nader toegelicht. De resultaten van het 
theoretisch en empirisch onderzoek komen in hoofdstuk 4 aan bod.  
Hoofdstuk 5 tenslotte, geeft middels conclusies en aanbevelingen, antwoord op de laatste onderzoeksvraag en 
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2 Theoretisch kader  
In paragraaf 1.4 zijn de centrale begrippen kort toegelicht. In dit hoofdstuk worden deze begrippen en hun 
onderlinge relatie aan de hand van de literatuur verder uitgewerkt. Hierdoor wordt duidelijk wat deze 
begrippen exact inhouden, zodat het daardoor mogelijk wordt de eerste zes onderzoeksvragen te 
beantwoorden. Het hoofdstuk start met de uitwerking van de eerste onderzoeksvraag (paragraaf 2.1), namelijk 
het onderscheidend karakter tussen geplande en ongeplande veranderaanpakken.  
In paragraaf 2.2 is geanalyseerd welke rol organisatorische veranderbereidheid heeft op geplande 
verandertrajecten en hoe deze organisatorische veranderbereidheid te meten is. Hiermee wordt antwoord 
gegeven op de tweede en derde onderzoeksvraag. De vierde, vijfde en zesde onderzoeksvraag worden in 
paragraaf 2.3 beantwoord middels een beschouwing op de begrippen circulaire patronen en defensieve 
strategieën. Paragraaf 2.4 sluit af met de eerste bevindingen. 
2.1 Organisatieverandering 
Ondanks het grote faalpercentage van geplande verandertrajecten, zoals dat in de inleiding reeds naar voren is 
gekomen, blijven organisaties allerlei veranderinterventies inzetten om tot veranderinitiatieven te komen. De 
manier waarop een veranderingsproces wordt aangevlogen is van grote invloed op de organisatorische 
veranderbereidheid van medewerkers, zo stellen Werkman, Boonstra & Bennebroek Gavenhorst (2001, p. 24). 
Daarom wordt eerst stilgestaan bij het ‘waarom’ ten aanzien van organisatieverandering en de mogelijke 
‘veranderaanpakken’ die daarbij ingezet kunnen worden. 
2.1.1 Verandering is de enige constante 
‘Panta rhei’ is een bekend citaat van de Griekse filosoof Plato die daarmee de gedachten van de prestocraat 
Heraclitus verwoorde. Met deze uitdrukking wordt verwezen naar een wereld die niet stil staat, maar 
voortdurend in beweging is: alles verandert, niets blijft hetzelfde. Verandering is derhalve de enige constante. 
Voor organisaties is dit niet anders (Boonstra, 2000; Child, 2005; Homan, 2005; Kerber & Buono, 2010). 
Organisaties moeten snel handelen en veranderingen optimaal implementeren om te kunnen overleven alsook 
het nodige concurrentievoordeel te kunnen behouden (De Wit & Meyer, 2010; Shah, 2009). Cummings & 
Worley (2008, p. 23) beschrijven het als volgt: “The pace of global, economic, and technological development 
makes change an inevitable feature of organizational life”.  
Susanto (2008, p. 50) noemt verandering zelfs verplicht om te kunnen overleven: “changes are compulsory for 
an organization in order to survive and stay competitive.”  
2.1.2 Wat is organisatieverandering?  
De fundamentele spanning die in veel discussies ten grondslag ligt aan organisatieverandering is dat 
verandering niet nodig zou zijn wanneer iedereen zijn werk goed zou uitvoeren. Geplande verandering wordt 
meestal veroorzaakt door mensen die niet in staat zijn om continu adaptieve organisaties te creëren: “The 
basic tension that underlies many discussions of organizational change is that it would not be necessary if 
people had done their jobs right in the first place. Planned change is usually triggered by the failure of people to 
create continuously adaptive organizations“ (Dunphy in Weick & Quinn, 1999, p. 2 hoofdstuk 14). 
 
De Caluwé en Vermaak (2004) beginnen hun werk ‘Change paradigms’ door de betekenis van het woord 
’verandering’ te definiëren. Zij zien het als een noodzaak om conceptuele helderheid rond dit begrip te 
beschrijven. Volgens hen zijn er een aantal randvoorwaarden om van verandering te kunnen spreken: er is 
behoefte aan meer duidelijke communicatie tussen de betrokkenen, er is een behoefte om dominante 
paradigma’s binnen groepen of organisaties te karakteriseren, er is behoefte aan een overzicht van mogelijke 
strategieën die gevolgd kunnen worden tijdens organisatieverandering en tenslotte zijn er voor change agents 
reflectie-instrumenten benodigd.  
 Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring ‘organiseren 3.0’   
 
MW ICM Jeroen Snoeijer 851189051 - Masterthesis v1.0 - 28 september 2014 Blad: 8 van 92 
2.1.3 Verschillende veranderaanpakken 
Organisatieveranderingen zijn gedefinieerd en beschreven op veel manieren en vanuit verschillende 
invalshoeken. Meerdere beschrijvingen worden onderkend waarin met name een sterke tweedeling in 
aanpakken en stijlen wordt weergegeven (Beer & Nohria, 2000; Boonstra, 2000; Weick & Quinn, 1999). Deze 
tweedeling heeft een tegengesteld karakter. Dit wordt de dichotome benadering genoemd (de Caluwé, 
Reitsma, & van Ginkel, 2006, p. 13). Verscheidene (andere) auteurs beschrijven meerdere typen 
veranderaanpakken (de Caluwé & Vermaak, 2006; Huy, 2001). Deze worden tot de multiple benadering 
gerekend. Deze onderscheiden zich van elkaar door verschillende aannames over veranderen of verschillen in 
de wijze van sturing van het veranderproces. In bijlage 1 zijn de dichotome en multiple benaderingen van 
veranderaanpak in detail beschreven. 
 
Onderzoek ten aanzien van deze veranderaanpakken, uitgevoerd door Renkema (de Caluwé & Vermaak, 2006), 
wijst uit dat de ene benadering de nadruk sterker legt op het achterliggende mensbeeld en de andere meer op 
ofwel de mate van ‘geplandheid’ van de verandering, ofwel op de rol van de veranderaar. Conceptueel is er erg 
veel overlap. De wereld van veranderaanpakken is derhalve niet ‘zwart-wit’.  
Bovendien bestaan organisatieveranderingen veelal uit deelveranderingen, die op hun beurt, gezien het 
veranderdoel, meer een nadruk hebben op gepland of op ongepland veranderen (Smith, 2002). 
In onderstaande Tabel 1 worden de beschreven veranderaanpakken weergegeven. De benaderingen van 
veranderaanpak worden ten opzichte van elkaar in perspectief geplaatst.  
 
Tabel 1: Vergelijking van verschillende veranderaanpakken (de Caluwé et al., 2006, p. 20) 
Auteur Geplande veranderaanpakken Ongeplande veranderaanpakken 
Weick & Quinn (1999) Episodic/ Planned change Continuous/ Emergent change 
Boonstra (2000) Ontwerpen Ontwikkelen 
Beer & Nohria (2000) Theorie E Theorie O 
Huy (2001) Commanding Engineering Teaching Socializing 
De Caluwé & Vermaak 
(2006) 
Geeldruk Blauwdruk Rood druk Groendruk Witdruk 
 
In deze masterthesis wordt de tweedeling van Weick & Quinn (1999) als uitgangspunt genomen. Zij beschrijven 
de verandervarianten op basis van tempo: episodisch veranderen (planned change) versus continu veranderen 
(emergent/ unplanned change). Deze komt overeen met het ‘ontwerpen’ van Boonstra (2000), de Theorie E 
van Beer & Nohria (2000), het ‘commanding’ en ‘engineering’ van Huy (2001) en het geelduk-, blauwdruk- en 
gedeeltelijk rooddrukdenken van De Caluwé & Vermaak (2006). In Tabel 1 staan deze veranderaanpakken aan 
de linkerzijde en zijn ze lichtgrijs gearceerd. Voor het onderzoek dat in deze masterthesis plaatsvindt, 
wordtgekozen voor de episodische, geplande verandering zoals deze beschreven is door Weick & Quinn (1999). 
  
 Masterthesis – Management Wetenschappen – Afstudeerkring ‘organiseren 3.0’   
 
MW ICM Jeroen Snoeijer 851189051 - Masterthesis v1.0 - 28 september 2014 Blad: 9 van 92 
2.1.4 Samenvatting en beantwoording van de eerste onderzoeksvraag 
In deze paragraaf 2.1 is organisatieverandering besproken. De wereld staat niet stil, maar is voortdurend in 
beweging. Verandering is derhalve de enige constante. Bedrijven en organisaties moeten zich voortdurend 
aanpassen aan veranderingen om continuïteit en concurrentievoordeel te kunnen bereiken en behouden 
(Boonstra, 2000; Child, 2005; Cummings & Worley, 2008; De Wit & Meyer, 2010; Homan, 2005; Kerber & 
Buono, 2010; Shah, 2009; Susanto, 2008). 
 
Onderzoeksvraag 1: Wat is het onderscheidend karakter tussen geplande en ongeplande veranderaanpakken? 
Kijkend naar het overzicht van Renkema (de Caluwé & Vermaak, 2006) uit Tabel 1 dan legt de ene benadering 
de nadruk sterker op het achterliggende mensbeeld en de andere meer op ofwel de mate van ‘geplandheid’ 
van de verandering, ofwel op de rol van de veranderaar. Conceptueel is er erg veel overlap. De wereld van 
veranderaanpakken is derhalve niet ‘zwart-wit’. Zoals reeds beschreven wordt in deze thesis de tweedeling van 
Weick & Quinn (1999) als uitgangspunt genomen. In hun werk ‘Organizational Change and Development’ 
beschrijven Weick & Quinn (1999) twee typen van organisatorische veranderingen. Enerzijds wordt ‘continu’ 
veranderen onderkend, anderzijds ‘episodisch’ veranderen. De auteurs onderscheiden tempo als het 
onderscheidend karakter tussen deze twee verschillende vormen van organisatorische verandering. Episodisch 
veranderen wordt wel planned change genoemd en binnen deze typering wordt veranderen gezien als een 
incidentele gebeurtenis met veelal een grote impact. Continu veranderen wordt ook wel betiteld als emergent 
change (unplanned). Bij dit soort veranderingen is er sprake van een doorlopend en organisch proces. Het 
onderscheid tussen de typering episodisch en continu veranderen wordt door Weick & Quinn (1999, p. 366) 
verder beschreven aan de hand van vijf kenmerken van een veranderingsproces: metafoor van de organisatie, 
analytisch kader, ideaal, verandermodellen en rol van de change agent. Voor een beschrijving van deze 
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2.2 Organisatorische veranderbereidheid 
De overgrote meerderheid van geplande verandertrajecten blijkt te mislukken. Is dit te wijten aan het 
veranderprogramma, de organisatie zelf, of wellicht aan beide? En welke rol speelt organisatorische 
veranderbereidheid daarbinnen? Is dit een bepalende factor in het succes van geplande verandertrajecten? Het 
is interessant om de effecten van organisatorische veranderbereidheid binnen geplande 
organisatieverandering nader te onderzoeken.  
 
In deze paragraaf wordt de theoretische basis gelegd voor het begrip ‘organisatorische veranderbereidheid’. Er 
is met name gekozen voor de theorie van Metselaar et al. (2011), omdat zij enerzijds voortborduren op de 
gedragstheorie van Ajzen (1991), die wereldwijd gebruikt wordt (Armitage & Conner, 2001; Oliver, 2010; 
Watson & Tharp, 2013) en anderzijds omdat ze naast de theorie omtrent organisatorische veranderbereidheid 
eveneens een bijbehorend meetinstrument (DINAMO) hebben (door)ontwikkeld om de organisatorische 
veranderbereidheid te kunnen meten.  
2.2.1 Van weerstand naar veranderbereidheid 
‘Weerstand’ bezien als een negatieve gedragsintentie ten aanzien van veranderingen 
In de literatuur omtrent veranderingen of veranderprocessen is ‘weerstand’ een geliefd onderwerp.  
Tal van definities betreffende weerstand zijn in omloop. Een beknopte variant is van Lippit en komt terug in de 
studie van Metselaar (1997, p. 20). Deze definitie van weerstand luidt als volgt: “Any force directed away from 
the change”. Een meer uitgebreide variant is van Metselaar et al. (2011, p. 65). Zij definiëren weerstand als:  
 
“Een negatieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van een verandering 
in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van 
de kant van de medewerker om het veranderproces vertragen.” 
 
Veel auteurs benadrukken dat de reden voor het falen van veel veranderinitiatieven veelal te herleiden is tot 
weerstand tegen verandering (Cozijnsen & Vrakking, 2003; Del Val & Fuentes, 2003; Lawrence, 1954; Maurer, 
1996; Strebel, 1994). Volgens Ansoff (1991) kost weerstand tegen verandering geld en leidt het tot 
procesvertragingen die moeilijk vooraf in te schatten zijn, maar waar wel rekening mee gehouden moet 
worden. In bijna alle gevallen wordt weerstand aldus gezien als uitsluitend negatieve gedachten ten opzichte 
van veranderingen (Judson, 1991). Voorbeelden van weerstand betreffen het vooropstellen van eigenbelang, 
angst voor het onbekende en (faal)angst om niet over de juiste kennis en vaardigheden te beschikken die in de 
nieuwe situatie nodig zijn (Boonstra, 2000; Boonstra & van der Vlist, 1996; Brenters, 1999). Dent & Goldberg 
(1999) hebben daarnaast aangetoond dat mensen weerstand kunnen vertonen als zij verlies van status of 
comfort verwachten. In bijlage 2 wordt ‘weerstand’ in meer diepgang beschreven. 
 
‘Veranderbereidheid’ bezien als een positieve gedragsintentie ten aanzien van veranderingen 
Nu het begrip en de kenmerken van ‘weerstand’ zijn toegelicht, wordt het begrip ‘ veranderbereidheid’ uit de 
doeken gedaan. Uit onderzoeken van Piderit (2000, p. 783) en Homan (2005, p. 266) blijkt dat het begrip 
weerstand doorgaans negatieve associaties oproept die veelal niet overeenkomen met de werkelijke intenties 
van medewerkers. Onder andere Metselaar (1997, p. 30); Metselaar et al. (2011, p. 65); Visser, Willems, and 
Ribbens (2005, p. 14) hanteren daarom term ‘veranderbereidheid’ als een positieve benadering van het begrip 
‘weerstand’. In lijn met Piderit (2000, p. 787) definiëren Visser et al. (2005, p. 14) veranderbereidheid als “een 
cognitief, emotioneel en intentioneel positieve attitude ten opzichte van een verandering.” Het wordt daarmee 
gezien als een bron van informatie om het proces van verandertrajecten succesvoller te laten verlopen (Beer 
and Eisenstat, 1996; Goldstein, 1988; Lawrence, 1954; Piderit, 2000; Waddell and Sohal, 1998). 
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Diverse auteurs waaronder Ajzen (1991); By (2007); Metselaar (1997); Metselaar et al. (2011); Susanto (2008) 
stellen dat een verandering zowel positieve als negatieve emotionele reacties kan oproepen en dat ‘weerstand’ 
van medewerkers tegen, of hun bereidheid om mee te werken aan veranderingen, de doorslaggevende factor 
is in verandertrajecten. Schneider, Brief & Guzzo (1996, p. 7) geven in hun literatuur een mooie beschrijving 
welke uiteenzet dat je medewerkers mee moet nemen in de veranderingen, omdat de veranderbaarheid van 
de medewerkers de sleutel tot succes is.  
 
“Organizations as we know them are the people in them; if the people do not change, there is no 
organizational change. Changes in hierarchy, technology, communication networks, and so forth are 
effective only to the degree that these structural changes are associated with changes in the 
psychology of employees.”  
 
Naast Piderit (2000) en Visser et al. (2005) hebben meerdere onderzoekers en auteurs zich gebogen over de 
term organisatorische veranderbereidheid. Daardoor kent organisatorische veranderbereidheid meerdere 
definities. Kleijn & Rorink (2005, p. 210) omschrijven organisatorische veranderbereidheid als “de acceptatie 
van de verandering/verbetering bij betrokkenen.” Wissema, Messer & Wijers (1987, p. 71) definiëren 
veranderbereidheid als volgt: “ veranderbereidheid uit zich in de waarneembare bereidheid van mensen om 
mee te werken aan de aanpassingen die voortvloeien uit de eisen die de dynamiek van de ‘omgeving’ van een 
organisatie aan de organisatie stelt.” In deze scriptie wordt voor de definitie van organisatorische 
veranderbereidheid, net zoals bij weerstand, gebruik gemaakt van een beschrijving van Metselaar et al. (2011, 
p. 65). Deze definitie slaat een mooie brug tussen zowel houding als gedrag: 
 
“Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van een verandering 
in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van 
de kant van de medewerker om het veranderproces acties of passief te ondersteunen.” 
 
Tegenkrachten en conflicten zijn een uiting van betrokkenheid 
Weerstand heeft volgens onderzoekers waaronder Homan (2005), Metselaar & Cozijnsen (2002) en Metselaar 
et al. (2011) aldus een negatieve klank en suggereert dat een verandering top-down wordt doorgedrukt naar 
onwillige medewerkers. Ze stellen hiermee dat organisatieverandering veelal beschreven wordt vanuit het 
perspectief van de irrationeel handelende mens die vanuit onzekerheid inzake nieuwe ontwikkelingen 
angstvallig vasthoudt aan het oude vertrouwde. Hierdoor wordt bij verandermanagement vaak de nadruk 
gelegd op het reduceren van weerstand. Fiorelli & Margolis (1993) beschrijven dat veranderingen met name 
een reactie oproepen omdat ze medewerkers storen in hun dagelijkse doen en laten. Als een dergelijke reactie 
bij medewerkers zou uitblijven, dan kan dit juist duiden op het overheersen van blind conformisme in de 
dagelijkse taken en desinteresse in de organisatieverandering. Tegenkrachten en conflicten zijn juist een uiting 
van betrokkenheid en kunnen een belangrijke bijdrage leveren in de vorm van een kritische evaluatie van de 
veranderplannen. Kortom, weerstand kun je ook vanuit een uiterst positief perspectief bekijken. Wat in eerste 
instantie op weerstand lijkt, hoeft niet altijd een tegengestelde kracht te zijn om de ‘hakken in het zand’ te 
zetten. Het kan ook een constructieve kracht zijn om iets anders te willen, voortkomend uit andere ideeën over 
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Negatief en positief model van weerstand 
In onderstaande Tabel 2 wordt een opsomming gegeven van zowel negatieve als positieve zienswijzen op 
weerstand (Metselaar et al., 2011, p. 56). Bij een positieve beschouwing wordt aldus de term organisatorische 
veranderbereidheid gehanteerd.  
 
Tabel 2: Negatief en positief model van weerstand Metselaar et al. (2011, p. 56) 
 Negatief model van weerstand Positief model van weerstand  
(organisatorische veranderbereidheid) 
Kijk op weerstand: 
 
• onvermijdelijke, ongewenste reactie 
op organisatieveranderingen 
• ongezond en schadelijk voor de 
organisatie 
• laat geen ruimte voor een kritische 
beschouwing van veranderingen 
• uiting van afkeuring 
• vermijdbare, gewenste reactie op 
organisatieveranderingen 
• gezond en onschadelijk voor de 
organisatie 
• biedt ruimte voor een kritische 
beschouwing van veranderingen 
• uiting van betrokkenheid 
De blik gericht op: • het verleden 
• bestrijden van en vechten tegen 
weerstand 
 
• de toekomst 







• afdwingen (werken tegen weerstand) 
• communiceren 
• participeren 
• faciliteren (werken met weerstand) 
 
Kijk op organisaties: 
• organisaties zijn ontworpen met het 
oog op stabiliteit en controle 
• organisaties beschikken over ingebouwde 
mechanismen om met veranderingen 
om te gaan 
Kijk op 
organisatieverandering: 
• organisatieverandering is het wijzigen 
van collectieve systemen (structuren 
veranderen) 




Volgens Werkman et al. (2001) bestaat het verandervermogen van een organisatie zowel uit kenmerken van de 
organisatie als de aanpak van het veranderingsproces. ‘Harde’ aspecten, zoals strategie en technologie en 
‘zachte’ aspecten zoals gedrag en cultuur zijn van groot belang voor het verandervermogen. Werkman et al. 
(2001, p. 23) beschrijven dat organisatieveranderingsprocessen worden gekenmerkt door een complex 
samenspel van verschillende factoren die invloed uitoefenen op een veranderingsproces. Iedere situatie is 
daardoor uniek en kent zijn eigen dynamiek. Tevens stellen de onderzoekers dat de manier waarop een 
veranderingsproces wordt uitgevoerd, een grote invloed heeft op organisatorische veranderbereidheid: 
“Naarmate men minder tevreden is over de aanpak van de veranderingen neemt de bereidheid tot steun en 
actieve inzet af” (Werkman et al., 2001, p. 24).  
 
Het gedrag van medewerkers is volgens Carr, Hard & Trahant (1996) één van de belangrijkste factoren voor het 
falen van veranderingsprocessen. Ze stellen dat zeven van de tien ‘mislukte’ veranderingsprocessen te wijten 
zijn aan het menselijke gedrag. Volgens Schein en Tromp (2000) heeft veranderen te maken met het afleren 
van oude gewoonten en aanleren van nieuwe. Mensen verzetten zich hier veelal tegen, omdat afleren vaak als 
onprettig wordt ervaren en gevoelens van angst kunnen opwekken. Cunningham et al. (2002); Metselaar 
(1997); Metselaar et al. (2011); Susanto (2008) stellen dat een succesvolle verandering begint met de 
organisatorische veranderbereidheid van medewerkers. Dit wordt onderschreven door Bouckenooghe (2010).  
Hij beschrijft dat studies op gedrag uitwijzen dat organisatorische veranderbereidheid een van de sleutels is tot 
organisatorische verandering.  
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2.2.3 Gedrag ten aanzien van veranderingen 
In de literatuur worden twee factoren gevonden die bepalen of een verandering al dan niet effectief is. Dit kan 
enerzijds de prestatie van de organisatie betreffen en anderzijds de houding van de persoon ten opzichte van 
de verandering (Nutt, 1998; Schein, 1987). In hoeverre iemand een hoge of lage mate van veranderbereidheid 
vertoont, kan worden herkend aan de hand van gedrag (wat mensen zeggen, doen en nalaten) en attitude (de 
manier waarop ze omgaan met veranderingen). Volgens Metselaar (1997) is de ‘theory of plannend behaviour’, 
een sociaal psychologisch model van gepland gedrag die Ajzen voor gedrag en gedragsintenties heeft 
opgesteld, eveneens toepasbaar op het gebied van verandermanagement.  
 
In deze theorie veronderstelt Ajzen (1991, p. 181) dat daadwerkelijk vertoond gedrag het directe gevolg is van 
de intentie van gedrag:  
 
“Intentions are assumed to capture the motivational factors that influence a behavior; they are 
indications of how hard people are willing to try, of how much of an effort they are planning to exert, in 
order to perform the behavior. As a general rule, the stronger the intention to engage in a behavior, 
the more likely should be its performance.” 
 
De intenties van mensen worden aldus gezien als vastliggende motiverende factoren die gedrag beïnvloeden. 
Met deze intenties wordt een indicatie afgegeven in de mate waarin mensen bereid zijn om te willen 
veranderen, een plan uit te voeren alsmede bepaald gedrag te vertonen. Ajzen (1991, p. 182) heeft in zijn 
‘theory of plannend behaviour’ een gedragsmodel ontwikkeld (Figuur 2) met daarin drie variabelen die de 
intentie van een persoon tot bepaald gedrag beschrijft. De drie variabelen die onderkend worden betreffen de 
attitude van de persoon ten aanzien van het gedrag, de subjectieve norm ten aanzien van het gedrag en de 
controle die de persoon ervaart over het gedrag. Uit deze intentie van gedrag vloeit het daadwerkelijke gedrag 
voort dat mensen vertonen. 
 
De eerste variabele ‘Attitude’ verwijst naar de 
mate waarin een persoon een gunstige of 
ongunstige verwachting heeft ten aanzien van 
het gevraagde gedrag. Daarmee is attitude 
volgens Ajzen (1991) derhalve het resultaat 
van een afweging van voor- en nadelen.  
De tweede variabele ‘Subjective Norms’ heeft 
betrekking op de subjectieve norm omtrent 
gedrag. Daarmee wordt de sociale druk vanuit 
de omgeving bedoeld om het gevraagde 
gedrag al dan niet te vertonen. Volgens Ajzen 
(1991, p. 188) speelt ook de sociale omgeving  
 
Figuur 2: Model van planned behavior (Ajzen, 1991) 
een remmende of stimulerende rol bij het voorspellen van gedrag. Het gaat dan met name om de indruk die de 
persoon heeft over wat anderen relevant vinden dat de persoon zou moeten doen.  
 
Als derde variabele in het model van Ajzen (1991) geldt de gepercipieerde gedragscontrole (Percieved 
Behavioural Control). Deze variabele staat voor de mate waarin een persoon overtuigd is van zijn eigen kennis 
en kunde om het gevraagde gedrag uit te voeren. Het zinspeelt daarmee op een haalbaarheidsinschatting van 
iemands individuele effectiviteit en overtuiging ten aanzien van het doelgedrag. Gezamenlijk bepalen deze drie 
variabelen aldus de intentie van een persoon om vervolgens het gedrag te vertonen. De stippellijn die in Figuur 
2 van gepercipieerde gedragscontrole naar gedrag loopt, heeft betrekking op concrete barrières die, ondanks 
een hoge intentie, toch voorkómen dat het gewenste gedrag wordt vertoond. Dit wordt volgens Ajzen (1991, p. 
182) verklaard doordat intenties slechts tot uitdrukking kunnen komen wanneer het desbetreffende gedrag 
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onder ‘wilskrachtige’ controle plaatsvindt. Van ‘wilskracht’ is sprake, omdat het gaat over de 
beheersingscontrole van een individu ten opzichte van gedrag. De wilskracht kan tot op zekere hoogte worden 
beïnvloed door non-motivationele factoren zoals de beschikbaarheid van de benodigde middelen en kansen. 
Voorbeelden hiervan betreffen tijd, geld, vaardigheden en medewerking van anderen (Ajzen, 1991, p. 182). 
Ergo, gesteld wordt dat externe factoren een beïnvloedende rol kunnen hebben op de individuele sturing en 
invloed op gedrag. 
2.2.4 Meten van organisatorische veranderbereidheid 
Metselaar (1997) heeft op basis van zijn definitie van organisatorische veranderbereidheid het diagnostisch 
instrument DINAMO ontwikkeld om organisatorische veranderbereidheid te kunnen meten. DINAMO staat 
voor 'Diagnostics Inventory for the Assessment of the willingness to change among Management in 
Organisations'. DINAMO is oorspronkelijk ontwikkeld voor managers, maar er is geen beperking noch een 
theoretische onderbouwing dat dit instrument niet voor medewerkers (niet-managers) gebruikt kan worden. 
Als basis voor het DINAMO-instrument is de ‘theory of plannend behaviour’ van Ajzen (1991) gehanteerd (zie 
vorige paragraaf). Metselaar (1997, p. 3) stelt dat het model van Ajzen (1991) een aanpassing nodig heeft om 
veranderbereidheid daadwerkelijk te kunnen meten in de praktijk. In een aangepast model heeft Metselaar 
(1997) getracht de factoren onder te brengen, die veranderbereidheid bevorderen in hun onderlinge 
samenhang.  
 
In navolging van Ajzen (1991) ziet Metselaar (1997) de vorming van veranderbereidheid als een proces waarin 
de verwachte uitkomsten van de verandering, het veranderklimaat en de mogelijkheden om te kunnen 
veranderen een rol spelen. De drie variabelen uit het model van Ajzen (1991) zijn door Metselaar (1997, p. 98) 
vertaald naar het begrip veranderbereidheid middels ‘willen’ (attitude), ‘moeten’ (subjectieve norm) en 
‘kunnen’ (gepercipieerde gedragscontrole). In Figuur 3 wordt het meest actuele DINAMO-model getoond 
(Metselaar et al., 2011). Hieronder volgt een uiteenzetting van de elementen ‘willen’, ‘moeten’ en ‘kunnen’ 
(Metselaar et al., 2011, pp. 70-72).  
 
 ‘Willen’ bestaat uit vier onderdelen die invloed uitoefenen op de organisatorische veranderbereidheid van 
een medewerker. Dit zijn:  
 
1. Verwachte gevolgen van de verandering voor het werk. 
2. Emoties die de verandering oproept bij de medewerker. 
3. Meerwaarde van de verandering voor de organisatie. 
4. De betrokkenheid van de medewerkers bij het veranderproces. 
 
 ‘Moeten’. De subjectieve norm wordt door Ajzen (in Metselaar et al. (2011, p. 70)) omschreven als “de 
houding van anderen in de omgeving van een persoon tegenover het attitude-object”. Twee elementen 
worden daarbij onderkend: 
 
5. Subjectieve norm als interne druk wordt bepaald door collega’s en leidinggevenden, maar ook 
door de directie en de Raad van Bestuur. 
6. Als externe druk / noodzaak geldt bijvoorbeeld om de concurrentie voor te blijven.  
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 ‘Kunnen’. Gedragscontrole verwijst naar de mate waarin iemand de beschikking heeft over kennis, ervaring 
en middelen die nodig zijn om te kúnnen veranderen. In een organisatieverandering geldt dit evenzeer. 
Zeven factoren bepalen of er met succes veranderd kán worden: 
 
7. De kennis en ervaring van de betrokkenen. 
8. De kwaliteit van de aansturing van het veranderproces. 
9. De kwaliteit van de informatievoorziening. 
10. Het verandervermogen van de organisatie. 
11. De beheersbaarheid van het veranderproces. 
12. De timing van het veranderproces. 




Figuur 3: Model voor organisatorische veranderbereidheid. Vanuit (Metselaar et al., 2011, p. 73). 
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2.2.5 Samenvatting en beantwoording van de tweede en derde onderzoeksvraag 
Voorheen werd weerstand gezien als een uitsluitend negatieve gedachte ten opzichte van veranderingen (o.a. 
Judson, 1991). Onderzoek heeft aangetoond, dat het begrip weerstand doorgaans negatieve associaties 
oproept die veelal niet overeenkomen met de werkelijke intenties van medewerkers. Hierdoor worden ze niet 
gezien als een bron van informatie om het proces van verandertrajecten succesvoller te laten verlopen 
(Homan, 2005). Daarom hanteert men thans de term ‘veranderbereidheid’ als een positieve benadering van 
het begrip weerstand, waarin een cognitief, emotioneel en intentioneel positieve attitude ten opzichte van een 
verandering centraal staat (o.a. Metselaar, 1997). 
 
Onderzoeksvraag 2: Welke rol speelt organisatorische veranderbereidheid in geplande verandertrajecten?  
Volgens diverse onderzoekers (Ajzen, 1991; Bouckenooghe, 2010; By, 2007; Cunningham et al., 2002; Homan, 
2005; Metselaar, 1997; Metselaar & Cozijnsen, 2002; Metselaar et al., 2011; Schneider et al., 1996; Susanto, 
2008) betreft organisatorische veranderbereidheid de doorslaggevende factor in het succes van geplande 
verandertrajecten. Schneider, Brief & Guzzo (1996, p. 7) geven in hun literatuur een mooie beschrijving welke 
uiteenzet dat je medewerkers mee moet nemen in de veranderingen, omdat de veranderbaarheid van de 
medewerkers de sleutel tot succes is: “Organizations as we know them are the people in them; if the people do 
not change, there is no organizational change. Changes in hierarchy, technology, communication networks, and 
so forth are effective only to the degree that these structural changes are associated with changes in the 
psychology of employees.”  
 
Onderzoeksvraag 3: Hoe is organisatorische veranderbereidheid te operationaliseren en te meten? 
Er is met name gekozen voor de theorie van Metselaar (1997); Metselaar et al. (2011), omdat zij enerzijds 
voortborduren op de gedragstheorie van Ajzen (1991) , die wereldwijd gebruikt wordt (Armitage & Conner, 
2001; Oliver, 2010; Watson & Tharp, 2013) en anderzijds omdat ze naast de theorie omtrent organisatorische 
veranderbereidheid het bijbehorende meetinstrument (DINAMO) hebben (door)ontwikkeld om 
organisatorische veranderbereidheid te meten. Metselaar (1997) heeft als basis voor het DINAMO-instrument 
de ‘theory of plannend behaviour’ van Ajzen (1991) gehanteerd. In navolging van Ajzen (1991) ziet Metselaar 
(1997) de vorming van veranderbereidheid als een proces waarin de verwachte uitkomsten van de verandering, 
het veranderklimaat en de mogelijkheden om te kunnen veranderen een rol spelen. De drie variabelen 
(attitude, subjectieve norm en gepercipieerde gedragscontrole) uit het model van Ajzen (1991) zijn door 
Metselaar (1997) vertaald naar het begrip veranderbereidheid middels ‘willen’, (attitude), ‘moeten’ 
(subjectieve norm) en ‘kunnen’ (gepercipieerde gedragscontrole) veranderen.  
In 2011 is dit DINAMO-instrument geactualiseerd (versie 5.0) met een operationalisatie naar 13 variabelen 
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2.3 Circulaire patronen en defensieve strategieën 
In deze paragraaf wordt de theoretische basis gelegd voor de thema’s circulaire patronen en defensieve 
strategieën. Er wordt daarbij met name geput uit de theorie van Ardon (2009, 2011), die zijn werk voornamelijk 
baseerde op Argyris (eenzijdige beheersing en defensief gedrag) en Senge (systematische patronen zoals 
vicieuze cirkels). Hiermee bouwt Ardon (2009, 2011) voort op de wetenschappelijke benadering van 
organisatorisch leren die geworteld is in het ‘American pragmatisme’ (Sauget 2004 in Ardon (2009)). Deze 
benadering veronderstelt dat leren en veranderingen in organisatie evolueren gedurende actie. Ardon (2009) 
stelt dat ongeacht de geselecteerde veranderbenadering (gepland of ongepland), eenzijdige beheersing kan 
resulteren tot geblokkeerd veranderen, organiseren en leren. 
2.3.1 Dynamische complexiteit 
Ardon (2009, p. 297) stelt dat in veranderprocessen doorgaans veel aandacht uitgaat naar het stappenplan hoe 
men van de huidige naar de gewenste situatie kan komen. Stagnaties in veranderprocessen blijken in de 
praktijk vaak herleidbaar tot de dagelijkse interacties die zich onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken. 
Ardon (2009, p. 297) beschrijft dat er bijvoorbeeld van versterkt ondernemerschap weinig terecht komt als 
mensen met afwijkende ideeën steevast van hun ongelijk worden overtuigd. Ardon (2009, p. 297) gaat in zijn 
proefschrift in op de dagelijkse interacties tussen managers, medewerkers en adviseurs en hoe deze 
samenhangen met het (de)blokkeren van leer- en veranderprocessen. Het gaat daarbij niet over routinematige 
veranderingsprocessen, maar over “situaties waarin veranderingen maar niet van de grond komen en waarbij 
steeds dezelfde moeilijkheden terugkeren ondanks goedbedoelde interventies” (Ardon, 2009, p. 297). Senge 
(1990) spreekt in dat geval over een dynamische complexiteit. Typische voorbeelden hiervan zijn “moeizame 
pogingen om ondernemerschap en persoonlijke verantwoordelijkheid te stimuleren, terugkerende 
weerstandspatronen en hardnekkige problemen in de communicatie tussen management en medewerkers” 
(Ardon, 2009, p. 297). De studie van Ardon (2009) analyseert hoe deze problemen zich in dagelijkse interacties 
ontwikkelen en in stand worden gehouden. Ook levert Ardon (2009) handvatten om deze circulaire patronen 
en defensieve strategieën te deblokkeren. Deze handvatten komen in paragraaf 2.3.6 aan bod. 
2.3.2 Eenzijdige beheersing als dominant model 
De studie van Ardon (2009) borduurt voort op de wetenschappelijke traditie van organisatieleren en 
systeemdenken. Hij stelt daarbij dat in dagelijkse interacties van managers en adviseurs veel invloed uitgaat 
van het door Argyris beschreven eenzijdige beheersingsmodel en het effect daarvan op veranderprocessen. 
Argyris (1990, 1995, 1999, 2004) heeft veelvuldig geschreven over de inconsistentie tussen wat managers 
zeggen (over verandering) en wat ze werkelijk doen (in dagelijkse interacties). Argyris spreekt over het verschil 
tussen de praattheorie (espoused theory) en de gebruikstheorie (theory-in-use). De praattheorie wordt 
merkbaar wanneer men praat over bijvoorbeeld intenties, plannen bespreken of plannen opschrijven. 
Gebruikstheorieën zijn te interpreteren als programma’s die ons daadwerkelijke gedrag aansturen (het ‘doen’) 
en daardoor merkbaar worden in de dagelijkse interactie.  
 
Ardon (2009, p. 298) beschrijft dat de inconsistentie tussen deze praattheorieën en gebruikstheorieën leidt tot 
conflicten. De meeste mensen laten daarbij het eenzijdig beheersingsdenken zien. Deze gebruikstheorie 
instrueert individuen “eenzijdig te beheersen, te winnen en mensen niet overstuur te maken. Het zet aan tot 
overtuigen en overreden en, indien nodig, tot het voorkomen van gezichtsverlies” (Ardon, 2009, p. 298). Zoals 
de naam al verraadt is het voornaamste doel van het beheersingsmodel het in de hand houden van de situatie 
(in control zijn).  
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Ardon (2009) heeft onderzocht dat de consequenties van een dergelijk model veel verder gaan dan men eerst 
zou vermoeden. Het overstijgt het beeld van alleen ‘de touwtjes strak houden’ en ‘gehoorzaam gedrag’ 
afdwingen. Eenzijdig beheersingsdenken van managers uit zich volgens Ardon (2009, p. 298) in de manier van: 
 
 Waarnemen van (organisatie)problemen; 
 Handelen in interactie met de omgeving; 
 Interveniëren in veranderprocessen; 
 Vormgeven van organisaties; 
 Veranderen van organisaties. 
 
In Figuur 4 worden deze uitingen van een eenzijdig beheersingsmodel en de consequenties daarvan voor de 
veranderprocessen samengevat. De uitingen van een beheersingsmodel leiden tot stagnerende processen, die 
te herkennen zijn aan terugkerende patronen, circulaire processen en defensieve strategieën.  
Doordat dezelfde symptomen steeds weer terugkomen, ontstaat druk voor de manager. Deze druk activeert 
vervolgens een eenzijdig beheersingsmodel. Bij de verkenning van deze uitingen en hun invloed op 
veranderprocessen komen volgens Ardon (2009, p. 298) twee aspecten van stagnerende veranderprocessen 
regelmatig terug. Dit betreffen circulaire patronen en defensieve strategieën. Deze twee onderwerpen worden 
toegelicht in de paragrafen 0 en 0.  
 
 
Figuur 4: Uitingsvormen en consequenties van eenzijdige beheersing (Ardon, 2009, p. 298).  
 
Een eenzijdig beheersingsmodel stimuleert het denken in termen zoals episodische verandering, wat een 
periode van (geplande) instabiliteit behelst tussen de huidige stabiele organisatie en de gewenste stabiele 
organisatie (Ardon, 2009, p. 299). In paragraaf 2.1 zijn de begrippen ‘episodisch’ en ‘continu’ veranderen reeds 
uitvoerig beschreven. Het concept van continu veranderen haakt direct in op de dagelijkse interacties waarin 
men bijdraagt aan organiseren en veranderen van de eigen omgeving: “Waar verandering en organisatie 
gescheiden entiteiten zijn, kunnen (continu) veranderen en organiseren niet van elkaar gescheiden worden. Het 
dagelijkse veranderen kan bovendien niet los worden gezien van leren” Ardon (2009, p. 299).  
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2.3.3 Circulaire patronen  
Er is sprake van een circulair patroon indien “bepaald gedrag van een persoon leidt tot bepaald gedrag van een 
ander, dat op zijn beurt weer het gedrag van de eerste versterkt” (Ardon, 2009, p. 298). Als voorbeeld haalt 
Ardon een manager aan die veel initiatief neemt, wat er vervolgens toe leidt dat de medewerkers in zijn team 
zich afwachtend opstellen. Dit leidt er vervolgens toe dat de manager zich genoodzaakt voelt nog meer 
initiatief te nemen. In dit voorbeeld blijven de manager en de medewerkers net zo lang hangen in een dergelijk 
circulair patroon, totdat men leert hoe men er zelf aan bijdraagt en de cirkel kan doorbreken. Doet men dit 
niet, dan blijven de problemen terugkeren. Het cyclisch achter elkaar aan ‘hollen’ wordt vergeleken met de 
metafoor van een ‘muizenrad’ (Ardon, 2011). 
 
Ardon (2009, p. 303) concludeert aldus dat eenzijdige beheersing leidt tot circulaire patronen en self-fulfilling 
prophecies (zichzelf waarmakende voorspellingen). Zijn onderzoek laat zien dat managers vanuit eenzijdige 
beheersing geneigd zijn een ‘Subject-Object’ perspectief van relaties te hanteren (zie Figuur 5).  
Vanuit dit perspectief beschouwen managers zichzelf als degenen die op basis van hun positie en hun 
veronderstelde kennis veranderingen kunnen opleggen aan medewerkers. Om dit effectief te laten zijn, dienen 
medewerkers zich afhankelijk en reactief op te stellen (Hosking, 2004). Inconsistentie ontstaat als deze 
‘onderdanige’ houding van de medewerker vervolgens als onwenselijk door de manager wordt beschouwd, zo 
stelt Ardon (2009, p. 303).  
 
Figuur 5: Subject-Object perspectief leidt tot circulaire processen (Ardon, 2009)  
 
Hoewel deze circulaire patronen worden beschreven alsof ze beginnen bij de manager, is over het algemeen 
niet duidelijk waar de cirkel begint, aldus Ardon (2009, p. 132). Ardon vervolgt zijn theorie door te stellen dat 
het echter wel duidelijk is dat deze cirkels ‘self propelling’ zijn (in de cirkel ontstaat stimulerend gedrag naar 
elkaar) en ‘self-protective’ (als de manager zijn gedrag aanpast, dan neigen medewerkers de manager naar zijn 
oude gedrag terug te ‘duwen’). Ardon (2009) hanteert de volgende 11 circulaire patronen (Tabel 3). 
 
Tabel 3: Welke 11 circulaire patronen zijn zichtbaar? Vertaald vanuit Ardon (2009, p. 224). 
1 Manager actief; werknemers reactief. 
2 Manager initieert veranderingsproces; werknemers (doen alsof ze) volgen.  
3 Manager voelt zich ongemakkelijk en neemt afstand; werknemer voelt zich ongemakkelijk en neemt afstand. 
4 Manager praat; werknemers (doen alsof ze) luisteren.  
5 Manager instrueert; werknemers wachten op volgende instructie.  
6 Manager verwacht weerstand en zet zich schrap; werknemers reageren negatief en verzetten zich. 
7 Manager probeert werknemers te motiveren en te inspireren; werknemers voelen gebrek aan motivatie en 
inspiratie. 
8 Manager lost problemen op; werknemer brengt problemen in. 
9 Manager doet alsof hij de antwoorden weet; werknemers doen alsof ze zelf geen antwoorden weten. 
10 Manager zet druk om sneller vooruitgang te boeken; werknemers zijn passief en wachten op hun beurt. 
11 Manager implementeert controle-instrumenten; Werknemers verzetten zich tegen managementinitiatieven. 
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2.3.4 Defensieve strategieën 
Een tweede aspect van stagnerende veranderprocessen, zogenaamde defensiviteit, blokkeert het leerproces, 
aldus Ardon (2009, p. 298). Defensieve routines, zoals Argyris (1990, 1999, 2004) deze heeft beschreven, zijn 
“acties die erop gericht zijn te voorkomen dat een of meer individuen in een organisatie dreiging of schaamte 
ervaren. Tegelijkertijd weerhouden ze mensen ervan om de oorzaken van mogelijke dreiging of schaamte aan te 
pakken” (Ardon, 2009, p. 298). Dit kan het geval zijn wanneer je bijvoorbeeld ineffectief hebt gehandeld. Je 
probeert dit veelal te verbergen en indien nodig geef je de omstandigheden of een ander de schuld. En 
wanneer je ziet dat een ander zijn of haar ineffectiviteit probeert weg te moffelen, laat je dit onbesproken. In 
beide gevallen wordt ‘leren’ geblokkeerd. In de eerste situatie je eigen leerproces en in de tweede situatie dat 
van een ander. 
 
Ardon (2009, p. 303) concludeert dat er verschillende specifieke voorbeelden van defensiviteit zijn, die met 
enige regelmaat zichtbaar blijken. Deze defensieve strategieën zijn aldus erop gericht, gevoelige onderwerpen 
onbespreekbaar te maken. Ardon (2009, p. 303) stelt dat men als gevolg daarvan “doorgaat op dezelfde weg 
waarvan men meer of minder bewust weet dat deze ineffectief is, maar voelt men zich er afnemend 
verantwoordelijk voor”. Typische voorbeelden van gevoelige onderwerpen in het onderzoek van Ardon (2009, 
p. 303) betreffen beperkt commitment van medewerkers aan de veranderdoelen van hun baas en de onveilige 
sfeer in het management team. Het empirisch onderzoek (Ardon, 2009) heeft geleid tot de vaststelling van 
veertien specifieke defensieve strategieën. In de meest recente publicatie van Ardon (2011, p. 97) benadrukt 
hij er tien. Deze tien worden in de masterthesis als uitgangspunt gehanteerd (zie Tabel 4). De geselecteerde 
defensieve strategieën zijn volgens Ardon (2011, p. 99) nadrukkelijk geen uitingen van weerstand. Het gaat om 
gedrag waarmee men (soms zelfs onbewust) de eigen nagestreefde verandering ondermijnt. 
 
Tabel 4: Defensieve strategieën (Ardon, 2011, p. 97). 
1  Committeerstrategie 
Als je baas je onder druk zet je te committeren, zeg je dat je je committeert ongeacht of 
het echt zo is (‘oké, ik doe mee’). 
2  Negeerstrategie 
Indien je dingen ziet die je moeilijk vindt te hanteren, bijvoorbeeld dat je medewerkers 
niet echt gecommitteerd zijn, onderzoek dat niet; voer liever de druk op (‘laten we ons 
wel aan onze afspraken houden’). 
3  Ontkenstrategie 
Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk wordt, ontken het probleem (‘op mijn 
afdeling zijn geen problemen’). 
4  Terugtrekstrategie 
In geval van moeilijkheden in de communicatie, maak dit niet bespreekbaar bij de 
betrokkenen; trek je liever terug en bedenk je volgende interventie of bespreek de 
situatie met gelijkgestemden (‘hoe kan ik hun weerstand doorbreken?’). 
5  Afschuifstrategie 
Als je aanpak/ gedrag niet effectief is, beschuldig je de omstandigheden en/ of anderen 
(‘medewerkers willen gewoon niet veranderen’ of ‘managers willen gewoon niet naar ons 
luisteren’). 
6  Relativeerstrategie 
Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, relativeer het probleem opdat het weer 
hanteerbaar is (‘we moeten het niet erger maken dan het is’). 
7  Wij-strategie 
Houd het gesprek afstandelijk door te spreken in termen van ‘onze verantwoordelijkheid’ 
en wat ‘wij zouden moeten doen’ (‘we zouden wat meer aandacht moeten besteden aan 
deze problemen’). 
8  Distantieerstrategie 
Als het gesprek te dichtbij komt, verander het onderwerp naar anderen of algemene 
observaties, zoals de medewerkers, het middenmanagement of de organisatie (‘het 




Maak andermans ineffectiviteit niet bespreekbaar, opdat zij dat bij jou ook niet doen (‘ik 
weet dat hij erg druk is, dus ik kan het hem niet kwalijk nemen dat hij zich niet aan de 
afspraak heeft gehouden’).  
10  Humorstrategie 
Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, maak je een grap en verander je van 
onderwerp (‘je kunt het niet helpen, je komt eenmaal uit het noorden…’). 
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2.3.5 ‘Shifting the burden’ structuur 
Volgens Argyris (1983) kan ongeveer driekwart van de organisatieproblemen opgelost worden met een 
eenzijdig beheersingsmodel. Deze problemen gelden voor relatief routinematige onderwerpen die niet 
bedreigend zijn voor individuen, groepen, intergroep relaties of organisaties. Dit betreffen derhalve niet de 
problemen met een dynamische complexiteit zoals dat in paragraaf 2.3.1 is omschreven. Voor deze complexe 
onderwerpen leidt de eenzijdige beheersing zoals in Figuur 4 weergegeven tot stagnerende processen 
waaronder circulaire patronen en defensieve strategieën. Hiervoor is een andere aanpak benodigd. De 
bijbehorende aanvliegroute van ‘tweezijdig leren’ wordt in de volgende paragraaf (2.3.6) beschreven. 
 
Senge (1990) introduceert de zogenaamde ‘shifting the burden’ structuur als volgt: “met een symptoom-
oplossing wordt op de korte termijn het symptoom gereduceerd (bovenste (first) loop). Hierdoor neemt de 
noodzaak af om een oplossing te vinden voor het onderliggende probleem (onderste (double) loop); dit 
onderliggende probleem zal op langere termijn dezelfde symptomen blijven produceren” (Ardon, 2009, p. 301). 
In Figuur 6 wordt dit model geïllustreerd. 
 
Figuur 6: ‘Shifting the burden’ 
 
Ardon (2009, p. 302) stelt dat deze ‘shifting the burden’ structuur van waarde is bij het begrijpen van de relatie 
tussen eenzijdige beheersing en geblokkeerd veranderen, organiseren en leren. Eenzijdige beheersing 
stimuleert activiteiten in de bovenste cirkel (first loop learning). Typische voorbeelden zijn volgens Ardon 
(2009, p. 302) snelle instrumentele oplossingen en verhogen van druk in geval van moeilijkheden. Eenzijdige 
beheersing activeert ook defensieve strategieën die oplossingen voor het onderliggende probleem blokkeren. 
In onderstaand Figuur 7 wordt deze problematiek samengevat.  
 
Figuur 7: Eenzijdige beheersing blokkeert fundamentele oplossingen (Ardon, 2009, p. 302).  
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2.3.6 Het vlottrekken van gestagneerd veranderen, organiseren en leren 
Om bij problemen van dynamische complexiteit het veranderen, organiseren alsook het leren te kunnen 
deblokkeren, heeft Argyris aldus het tweezijdig-leren (double loop) model geïntroduceerd (Ardon, 2009, p. 
300). De sturende waarden van tweezijdig leren zijn geldige (valide) informatie, geïnformeerde vrije keuze en 
(persoonlijke) verantwoordelijkheid voor effectieve implementatie van veranderingen. “Waar eenzijdige 
beheersing leidt tot het onbespreekbaar maken van informatie, gedachten en gevoelens die niet goed 
uitkomen, is tweezijdig (wederzijds) leren er juist op gericht deze aan de orde te stellen en te onderzoeken 
(valide informatie). Op basis van deze informatie kan men openlijk echte keuzes maken, waarvoor men zich ook 
verantwoordelijk kan voelen” (Ardon, 2009, p. 300).  
 
Waar episodische verandering stoelt op Lewins aanpak van ‘unfreeze, transition en refreeze’, zijn interventies 
inzake continu veranderen gebaseerd op de volgorde ‘freeze, rebalance, unfreeze’ (Weick & Quinn, 1999). In 
bijlage 1: Tabel 14 is het verschil tussen episodisch en continu verandering weergegeven en daarin komen 
eveneens deze verschillende ‘freeze’ faseringen terug.  
 
‘Freeze’ in geval van continu verandering betekent het zichtbaar maken van ieders aandeel in stagnerende 
veranderprocessen. ‘Rebalance’ doelt volgens Ardon (2009, p. 305) op het “stimuleren van reflectie op de 
manier waarop men bijdraagt aan stagnatie en van vrije en geïnformeerde keuzes”. ’Unfreeze’ tenslotte, 
verwijst naar het helpen om deze keuzes in praktijk te brengen en het proces van veranderen, organiseren en 
leren te herstellen. Daarmee ligt de focus van deze interventietheorie volgens Ardon (2009, p. 305) op het 
opsporen en wegnemen van blokkades. Dit interveniëren betreft niet een tijdelijke onderbreking van het 
proces van veranderen, organiseren en leren, maar maakt er steeds een onderdeel van uit. Hiermee komen 
interventies los te staan van de ‘alwetende’ interventionist (manager), die gebaseerd is op een Subject-Object 
perspectief (zie Figuur 5). 
 
Het empirisch onderzoek van Ardon (2009, p. 304) toont aan dat managers, adviseurs en informele leiders 
(medewerkers) in staat zijn om eenmaal gestagneerde processen weer vlot te trekken middels specifieke 
(gedrags)alternatieven. Gedeeltelijk hebben deze te maken met het ontdekken hoe zij zelf bijdragen aan 
terugkerende symptomen (‘zichzelf een spiegel voorhouden’), voor een ander deel heeft het te maken met het 
actief onderzoeken van oplossingen voor onderliggende problemen (zie ‘double loop’ in Figuur 7).  
2.3.7 Samenvatting en beantwoording van de vierde, vijfde en zesde onderzoeksvraag 
In deze paragraaf 2.3 zijn circulaire patronen en defensieve strategieën besproken. Uiteengezet zijn de 
dagelijkse interacties die zich onafhankelijk van een veranderaanpak (gepland en ongepland) voltrekken.  
Ardon (2009) beschrijft dat indien de spanning toeneemt, managers, medewerkers en adviseurs geneigd zijn 
een eenzijdig beheersingsmodel te activeren. Typische voorbeelden daarvan betreffen “het benadrukken dat 
‘alles onder controle is’, de eigen toegevoegde waarde bewijzen met (onmiddellijke) analyses en 
(symptomatische) oplossingen alsook het onbespreekbaar houden van de eigen gedachten over de 
ineffectiviteit van de ander om diens gezicht te redden” (Ardon, 2009, p. 304). Eenzijdige controle kan daardoor 
leiden tot circulaire patronen en defensieve strategieën, aldus Ardon (2009, p. 304). Dit leidt ertoe dat 
problemen zich in dagelijkse interacties blijven ontwikkelen en in stand worden gehouden.  
 
Onderzoeksvraag 4: Welke circulaire patronen en defensieve strategieën zijn in de literatuur bekend? 
In Tabel 3 wordt door Ardon (2009) een opsomming gegeven van 11 circulaire patronen. Circulaire patronen 
hebben betrekking op bepaald gedrag tussen personen dat tot een eenzijdige cyclus van leren en beheersing 
leidt. Dit zorgt ervoor dat je eigenlijk geen steek verder komt en door middel van defensieve strategieën 
blokkeer je dat proces van leren en veranderen ook nog eens (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Armenakis et al., 
1993; Senge, 1990). Ardon heeft in zijn empirisch onderzoek (2009) een veertiental defensieve strategieën 
onderkend. In zijn laatste publicatie benadrukt Ardon (2011, p. 97) de volgende tien defensieve gedragingen 
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waarmee men (onbewust zelfs) de eigen nagestreefde verandering ondermijnt: committeerstrategie, 
negeerstrategie, ontkenstrategie, terugtrekstrategie, afschuifstrategie, relativeerstrategie, wij-strategie, 
distantieerstrategie, non-interventiestrategie en de humorstrategie.  
In de masterthesis worden deze tien gedragingen als uitgangspunt gehanteerd voor het empirisch onderzoek. 
 
Onderzoeksvraag 5: Welk effect hebben circulaire patronen en defensieve strategieën op de interactie tussen 
medewerkers? 
Onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken zich dagelijks interacties tussen mensen in organisaties. 
Ardon (2009) beschrijft dat managers, medewerkers en adviseurs geneigd zijn een eenzijdig beheersingsmodel 
te activeren zodra de spanning toeneemt. Voorbeelden betreffen symptomatische in plaats van structurele 
oplossingen en het onbespreekbaar houden van wederzijds gedrag. Deze eenzijdige controle kan leiden tot 
circulaire patronen en defensieve strategieën, welke volgens Ardon (2009) kunnen leiden tot problemen in 
dagelijkse interacties. Indien niet opgelost, dan blijven deze problemen zich ontwikkelen en worden ze in stand 
gehouden. Het leren en veranderen in organisaties wordt daardoor negatief beïnvloed (Ardon, 2009; Argyris, 
2004; Senge, 1990). Om bij problemen van dynamische complexiteit het veranderen, organiseren en leren te 
kunnen deblokkeren, waardoor circulaire patronen en defensieve strategieën minder vat krijgen, wordt het 
tweezijdig-leren model en het interveniëren op deze eenzijdige control als oplossing gezien (Ardon, 2009).  
 
Onderzoeksvraag 6: Hoe zijn circulaire patronen en defensieve strategieën te operationaliseren en te meten? 
Betreffende de circulaire patronen wordt de opsomming van Ardon (2009) in deze masterthesis gehanteerd. In 
Tabel 3 worden er 11 getoond. In bijlage 4 (Tabel 19) is deze opsomming tekstueel aangevuld, zodat het 
cyclisch karakter van deze patronen meer prominent naar voren komt.  
Met betrekking tot defensieve strategieën is in onderzoeksvraag 4 geconstateerd dat Ardon (2011) er een 
tiental naar de voorgrond schuift. Het is aldus bekend wat gemeten en onderzocht moet worden.  
In hoofdstuk 3 wordt ingegaan op het onderzoeksontwerp (en daarmee ook het operationaliseren van 
variabelen), maar om deze onderzoeksvraag op dit punt te kunnen beantwoorden, kan gesteld worden dat 
zowel circulaire patronen als defensieve strategieën middels een case study en narratieve analyse te meten 
zijn. In hoofdstuk 5 zal het antwoord op deze onderzoeksvraag verder worden aangevuld. 
2.4 Eerste bevindingen 
In deze masterthesis komen theorieën vanuit verschillende ‘veranderparadigma’s’  aan bod, zoals de 
verscheidene invalshoeken om een veranderaanpak vorm te geven (De Caluwé en Vermaak, 2004), het 
verandervermogen (o.a. Werkman et al. 2001) en de organisatorische  veranderbereidheid (o.a. Metselaar, 
1997) in relatie tot attitude en gedrag die vanuit de organisatiesociologie en –psychologie ingestoken worden, 
de (confronterende) psychodynamische benadering van Ardon (2009) en het sociaal constructionisme waarin 
Homan (2005) stelt dat (sociale) werkelijkheden geconstrueerd worden door te interactie van medemensen.  
In mijn masterthesis acht ik deze paradigma’s verenigbaar, vanwege  de mens als centraal thema. De mens is 
niet ‘voor één gat te vangen’: als mens doe, denk en voel je continu. Wanneer mensen samenkomen ontstaat 
er vanuit verschillende referentiekaders een dynamiek waaruit periodiek een of meerdere werkelijkheden 
geïnterpreteerd worden (Simons, 2000).  Een centrale waarheid bestaat aldus niet.  
Kijkend naar de beantwoording van de eerste zes onderzoeksvragen, dan kan samenvattend gesteld worden 
dat organisatieveranderingen complex zijn en veelal bestaan uit kleine deelveranderingen, die niet zondermeer 
‘even’ aangepast en teruggeplaatst kunnen worden in ‘de’ organisatie. Met betrekking tot het onderzoek in 
deze masterthesis geldt dat managers en medewerkers ervoor dienen te waken dat ze niet in de val van 
eenzijdige beheersingscontrole lopen en daardoor ruimte laten voor circulaire patronen en defensieve 
strategieën. Dit kan een nadelig effect hebben op de organisatorische veranderbereidheid. Dit vraagstuk zal als 
zevende onderzoeksvraag empirisch onderzocht worden: “Hoe beïnvloeden circulaire patronen en defensieve 
strategieën de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers binnen de APG afdeling SBG?” In het 
volgende hoofdstuk wordt de opzet van dit empirisch onderzoek toegelicht. 
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3 Onderzoeksontwerp 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven op welke wijze het onderzoek van deze masterthesis heeft plaatsgevonden.  
In paragraaf 3.1 staat het conceptueel kader centraal. In paragraaf 3.2 wordt de onderzoeksopzet verklaard. In 
paragraaf 3.3 wordt het empirisch onderzoeksproces beargumenteerd aan de hand van de theorie van 
Saunders et al. (2011). In paragraaf 3.4 wordt de casusorganisatie toegelicht alsook de casusafdeling waar het 
empirisch onderzoek zal plaatsvinden. Het operationaliseren van onderzoeksvariabelen komt in paragraaf 3.5 
aan de orde. De betrouwbaarheid en validiteit van deze masterthesis wordt in paragraaf 3.6.4 beschreven.  
3.1 Conceptueel kader 
Middels onderstaande illustratie (Figuur 8) worden de centrale begrippen uit het theoretisch kader alsook 
indirect de eerste zes conclusies die daaruit voortvloeien, in een conceptuele vorm weergegeven. De centrale 
vraag: “de mogelijke effecten van circulaire patronen en defensieve strategieën tussen managers en 
medewerkers op de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers in een gepland verandertraject” 
wordt zodoende op een schematische wijze getoond. Dit conceptuele kader zal als input gebruikt worden voor 
het empirisch onderzoek. 
 
 
Figuur 8: Conceptueel kader 
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3.2 Onderzoeksopzet 
In het kader van deze afsluitende masterthesis zijn de digitale universiteitsbibliotheek van de Open Universiteit 
en internet in het algemeen gebruikt om middels thema’s en kernwoorden op zoek te gaan een onderwerp dat 
volgens mijn persoonlijke interesse nader onderzoek vergde. Nadat een conceptonderwerp was vastgesteld is 
middels een systematische speurtocht gezocht naar theoretische verdieping. De probleemstelling en 
onderzoeksvragen conceptueel zijn vervolgens opgesteld. Daar waar deze eerste set aan literatuurbronnen 
geen soelaas boden, is verder en specifiek gezocht naar onderliggend onderzoek en publicaties. Voor de 
uitwerking van circulaire patronen, defensieve strategieën, organisatorische veranderbereidheid en 
organisatieveranderingen is gezocht op thema’s en termen als houding, gedrag, organisatieveranderingen, 
weerstand, organisatorische veranderbereidheid, willingness to change, continu veranderen, nieuwe 
organisaties, organisatierot, Metselaar, Cozijnsen, Ajzen, DINAMO, Boonstra, organizational change, change 
caleidoscoop en emotional rollercoaster. Het nadeel van deze online omgevingen is de hoeveelheid data die 
beschikbaar komt. Sterker, je wordt van het ene interessante naar het andere boeiende onderwerp geslingerd. 
Het is dan de kunst om zinvolle informatie te destilleren uit de hoeveelheid aan data. 
 
De probleemstelling en onderzoeksvragen kregen na dit diepteonderzoek een definitieve status. 
Het eerste deel van deze masterthesis met daarin de centrale begrippen, het theoretisch kader en de 
beantwoording van eerste zes onderzoeksvragen komen voort uit deze literatuurstudie. Het onderzoeksproces 
(paragraaf 3.3) wordt beargumenteerd aan de hand van de theorie van Saunders et al. (2011). 
 
De American Psychological Association (APA) heeft regels gepubliceerd over de wijze waarop verwijzingen naar 
literatuur dienen te worden gemaakt. In 2009 is de 6e editie van de APA methodiek verschenen. In deze 
masterthesis wordt de APA methode (6
e
 editie) gevolgd. Dat betekent dat per theorie, model of citaat in deze 
masterthesis wordt verwezen naar de auteur(s) en het publicatiejaartal.  
De literatuurbronnen worden in hoofdstuk 6 weergegeven. 
3.3 Onderzoekproces 
In deze paragraaf wordt aan de hand 
van de theorie van Saunders et al. 
(2011) het onderzoeksproces 
toegelicht. In Figuur 9 wordt de ‘ui’ 
van het onderzoeksproces getoond. 
Net als bij een echte ui, wordt van 
buiten naar binnen ‘afgepeld’. 
Successievelijk wordt per schil 
beargumenteerd, welke keuze 
gemaakt is voor dit thesisonderzoek. 
De volgende 
‘onderzoeksprocesschillen’ zijn hierbij 
onderkend: filosofie, benadering, 
strategieën, keuzes in methoden, 
tijdshorizonten en tenslotte 
technieken & procedures. 
 
Figuur 9: De 'ui' van het onderzoeksproces (Saunders et al., 2011, p. 103). 
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3.3.1 Onderzoeksfilosofie 
De eerste ‘schil’ van het onderzoeksproces vergt een keuze met betrekking tot de onderzoeksfilosofie. De term 
onderzoeksfilosofie betreft de ontwikkeling van kennis en de aard van die kennis. De onderzoeksfilosofie die 
wordt gehanteerd, bevat belangrijke aannames over de manier waarop naar de wereld gekeken wordt 
(Saunders et al., 2011, p. 104). Saunders et al. (2011, p. 105) onderkennen een tiental onderzoeksfilosofieën 
(zie Figuur 9) zoals het positivisme, realisme en interpretivisme.  
 
Met betrekking tot de onderzoeksfilosofie is in deze masterthesis gekozen voor het interpretivisme.  
 
Deze benadering lijkt goed te passen bij deze masterthesis, omdat ik als onderzoeker het noodzakelijk acht om 
de subjectieve betekenissen te onderzoeken die achter de acties van managers en medewerker liggen om deze 
te kunnen begrijpen (waar het écht om gaat (Homan, 2005)). Managers en medewerkers kunnen verschillende 
interpretaties geven aan de situatie waarin zij zich bevinden. Deze verschillende interpretaties beïnvloeden 
waarschijnlijk hun acties en de aard van hun sociale interactie met anderen (Saunders et al., 2011, p. 87) . 
3.3.2 Onderzoeksbenadering 
De tweede ‘schil’ van het onderzoeksproces betreft de benadering van het onderzoek. Hier dient er een keuze 
gemaakt te worden tussen een deductieve of inductieve benadering.  
 
Met betrekking tot de onderzoeksbenadering is in deze masterthesis gekozen voor een inductieve aanpak. Het 
onderzoek is zowel verkennend als beschrijvend van aard.  
 
Bij een inductieve methode ligt de nadruk op het begrijpen van de betekenis die mensen aan gebeurtenissen 
geven, is er het besef dat de onderzoeker een deel vorm van het onderzoeksproces en wordt er in geringe 
mate belang gehecht aan de mogelijkheid de onderzoeksresultaten te generaliseren (Saunders et al., 2011, p. 
112). Deze argumenten sluiten goed aan op het interpretivisme dat in de vorige paragraaf is toegelicht. 
Onderzoekers die de inductieve methode gebruiken, werken eerder met kwalitatieve gegevens en hanteren 
een verscheidenheid aan methoden om deze gegevens te verzamelen om verschillende interpretaties van de 
verschijnselen te vinden. Daarnaast is de structuur bij een inductieve methode meer flexibel, zodat in de loop 
van een onderzoek aanpassingen kunnen plaatsvinden (Saunders et al., 2011). Deze uitgangspunten sluiten 
goed aan bij de doelstelling van dit thesisonderzoek, waarin onderzoek naar al dan niet bewust gedrag tussen 
manager en medewerkers een centrale rol inneemt.  
 
Daarnaast wenst Ardon (2009, p. 278) de externe validiteit van zijn onderzoek te vergroten, omdat bepaalde 
uitkomsten, zoals de defensieve strategieën, niet gecontroleerd kunnen worden in de bestaande literatuur, 
aangezien deze niet eerder beschreven zijn. Dit sluit aan op de opmerking van Saunders et al. (2011, p. 115) 
waarin men stelt dat bij een onderzoek over een nieuw onderwerp en waarover nog weinig literatuur bestaat, 
het waarschijnlijk beter is om inductief te werken door gegevens te genereren en te analyseren en na te 
denken over de onderzoeksvragen die men wil beantwoorden. 
 
Het type onderzoek is te karakteriseren als zowel beschrijvend als verkennend (exploratief) van aard. Het 
beschrijvend aspect van onderzoek heeft als doel een nauwkeurig beeld te schetsen van de interacties tussen 
manager en medewerkers. Beschrijvend onderzoek kan een voorloper of een uitbreiding zijn van verkennend 
onderzoek (Saunders et al., 2011, p. 116). Door middel van verkennend onderzoek kan onderzocht worden wat 
er gebeurt (welke circulaire patronen en defensieve routines worden geuit en in welke mate worden ze 
herkend). Een onderzoeker kan daarmee nieuwe inzichten verkrijgen, vragen stellen alsook verschijnselen in 
een nieuw daglicht stellen (Saunders et al., 2011, p. 116). 
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3.3.3 Onderzoeksstrategie 
De derde ‘schil’ van het onderzoeksproces betreft de onderzoeksstrategie. Hierin wordt bepaald hoe de 
beantwoording van de onderzoeksvragen dient plaats te vinden. Saunders et al. (2011) stellen dat de 
onderzoeksstrategie een weerspiegeling moet zijn van een zorgvuldige overweging waarom een specifieke 
strategie gevolgd wordt. De rechtvaardiging moet derhalve altijd gebaseerd zijn op de onderzoeksvragen en 
onderzoeksdoelstelling die men centraal zet in een onderzoek. Saunders et al. (2011) onderkennen een 
zevental onderzoeksstrategieën: experiment, enquête (vragenlijst), case study, action research, grounded 
theory, etnografie en tenslotte archiefonderzoek.  
 
Er zijn verschillende redenen om in een onderzoeksstrategie een gemengde methode te gebruiken (Saunders et 
al., 2011, p. 132). Het werkt bijvoorbeeld aanvullend, veralgemeniserend en triangulerend. Bij triangulatie 
worden twee of meer onafhankelijke gegevensbronnen of dataverzamelingsmethoden gebruikt om de 
onderzoeksbevindingen te bevestigen, waarmee de betrouwbaarheid wordt vergroot. De gegevensbronnen 
worden daarbij vanuit verschillende invalshoeken aangeleverd (Teunissen, 1985). In deze scriptie zijn dat 
observaties van en interviews door de onderzoeker, analyse van communicatie uitingen (e-mails, notulen en 
memo’s) en de mate van organisatorische veranderbereidheid van medewerkers. 
 
Met betrekking tot de onderzoeksstrategie is in deze masterthesis gekozen voor een case study (enkelvoudig 
en ingebed).  
 
Hierbij wordt narratief gewerkt. Bij narratief onderzoek staat het verhaal van de verteller centraal (Bobbink, 
Degen-Nijeboer, Geurts, Pelzer, & Woudenberg, 2012; Meesters et al., 2010). Mensen zijn verhalende en 
dialogische wezens (Meesters et al., 2010). Aan de hand van verhalen zijn mensen in staat zichzelf uit te 
drukken, elkaar te helpen en elkaar te ontmoeten. De dialoog kan gezien worden als een belangrijke stap bij 
het naar boven halen van informatie (Meesters et al., 2010). De verhalen die in formele en informele 
bijeenkomsten vanuit de manager en medewerkers naar voren komen, worden door mij vertaald naar eigen 
verhalen, zodat een narratieve analyse (zie paragraaf 3.3.6.2) kan plaatsvinden naar circulaire patronen, 
defensieve strategieën en de bereidheid tot veranderen.  
 
De mate van organisatorische veranderbereidheid wordt middels de DINAMO-vragenlijst afgenomen bij de 
onderzoekspopulatie waar ook de case study plaatsvindt. Deze vragenlijst is een gestandaardiseerde, 
eenvoudig te begrijpen en betrouwbaar bevonden instrument inzake veranderbereidheid (Metselaar et al., 
2011). Bovendien zijn vragenlijsten populair in het bedrijfsleven en maken ze het mogelijk om gestructureerde 
observatie en vraaggesprekken uit te voeren (Saunders et al., 2011). Omdat elementen zoals cultuur, houding 
en gedrag centraal staan in dit onderzoek, biedt alleen een vragenlijst als onderzoeksinstrument niet 
voldoende diepgang (Saunders et al., 2011).  
 
Het fenomeen case study dient te zorgen voor verdieping van het onderzoek. Saunders et al. (2011, p. 122) 
beschrijven dat case studies een goed beeld geven van real-life events en triangulatie mogelijk maakt. Er zijn 
vier case study methoden, gebaseerd op twee dimensies: enkelvoudig versus meervoudig en holistisch versus 
ingebed (Yin (2003) in Saunders et al. (2011, p. 123)). Gezien het feit dat het onderzoek plaatsvindt binnen één 
gepland verandertraject, rechtvaardigt dit de keuze voor de enkelvoudige variant. De tweede dimensie - 
holistisch versus ingebed - verwijst naar de analyse eenheid binnen het onderzoek (Saunders et al., 2011, p. 
123). Het onderzoek wordt uitgevoerd binnen een afdeling van de casusorganisatie (ingebed) en niet voor de 
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3.3.4 Onderzoekskeuze 
Als vierde ‘schil’ van het onderzoeksproces staat de keuze van de onderzoeksmethode centraal. Saunders et al. 
(2011) stellen dat inzake de onderzoekskeuze, de keuze bestaat uit een mono-, multi- of gemengde methode.  
 
Met betrekking tot de onderzoekskeuze is in deze masterthesis gekozen voor de gemengde methode.  
 
De gemengde methode biedt de mogelijkheid om kwantitatieve en kwalitatieve methoden en procedures te 
combineren (Saunders et al., 2011). Dit sluit aan bij de onderzoeksstrategie uit de vorige paragraaf, waar 
beschreven is dat er gewerkt wordt middels een case study. Het resultaat van de DINAMO-vragenlijst, als 
onderdeel van de case study, uit zich in kwantitatieve gegevens. De resterende case study onderzoeksgegevens 
zullen kwalitatief van aard zijn. 
3.3.5 Tijdhorizonten 
De vijfde ‘schil’ van het onderzoeksproces illustreert de tijdshorizon van het onderzoek. De tijdshorizon is niet 
afhankelijk van de gekozen onderzoeksstrategie. Ten aanzien van de tijdshorizon kan er gekozen worden voor 
ofwel een doorsnede-onderzoek of een longitudinaal onderzoek (Saunders et al., 2011).  
 
Met betrekking tot de tijdshorizont is in deze masterthesis gekozen voor het doorsnede-onderzoek.  
 
Ardon (2009) heeft in zijn onderzoek gekozen voor een longitudinale tijdshorizon, om zodoende de 
mogelijkheid te krijgen om middels interventies en onderzoek (onderzoeksstrategie: action research) 
veranderingen en ontwikkelingen over een langere tijdsperiode te bestuderen. Indien men een bepaald 
verschijnsel of set aan verschijnselen op een bepaald moment wil onderzoeken, dan wordt dit vaak via een 
doorsnede-onderzoek uitgevoerd (Saunders et al., 2011). Eveneens geldt dat de meeste onderzoeken aan 
academische opleidingen binnen een gelimiteerde tijd uitgevoerd dienen te worden. Deze beide motieven zijn 
doorslaggevend om te kiezen voor het doorsnede-onderzoek. 
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3.3.6 Technieken en procedures 
In deze paragraaf komt de kern van de ‘ui’ van het onderzoeksproces aan bod. Saunders et al. (2011) 
beschrijven gegevensverzameling en -analyse binnen ‘technieken en procedures’ als de laatste stap. 
3.3.6.1 Gegevensverzameling: case study, inclusief DINAMO-vragenlijst 
Gedurende een 6-weekse case study bij de afdeling SBG wordt middels observaties, interviews en analyse van 
communicatie uitingen (e-mails, notulen en memo’s) onderzocht welke circulaire patronen en defensieve 
strategieën geuit worden. De observaties en interviews vinden enerzijds plaats in groepssessies met een 
formeel karakter, anderzijds spelen ze zich af in informele settings (op de werkvloer’ en in de ‘koffiehoek’) om 
te kunnen achterhalen wat de mensen nu écht van de veranderingen vinden (Homan, 2005).  
Bijkomend voordeel van een dergelijke informele setting is dat het meer inzicht biedt in de verschillende rollen, 
normen, onderlinge verhoudingen en interacties binnen een groep (‘regimebewakers’ (Homan, 2005)). 
Bovendien draagt deze kwalitatieve analyse bij aan het inzicht in het ‘moeten’, ‘willen’ en ‘kunnen’ veranderen, 
die in de DINAMO-toets kwantitatief
2
 gemeten wordt. Na afloop van deze 6-weekse periode zal met de 
onderzoekspopulatie ingegaan worden op de uitkomsten van het onderzoek.  
 
De interviews en observaties worden semigestructureerd uitgevoerd, omdat enerzijds vooraf bekend is op 
welke uitingen er met name gelet moet worden, maar anderzijds voldoende ruimte over is voor overige 
interpretaties, inzichten en het verzamelen van onverwacht anekdotisch bewijs (Noordegraaf, 2000; Saunders 
et al., 2011). Hierbij wordt narratief gewerkt. Om het verschil tussen ‘on & off stage’ gedrag (Homan, 2008, p. 
11) te verkleinen, is ervoor gekozen om relatief vaak en langdurig op de afdeling van SBG aanwezig te zijn 
(periode van 4 april tot en met 23 mei). Voordat de case study wordt uitgevoerd, zal een flexibele werkplek 
binnen het team gezocht worden. Zo kunnen we aan elkaar wennen. Ik ben me er terdege van bewust dat er 
nog steeds sprake zal kunnen zijn van ‘on & off stage’ gedrag. Echter middels deze participatieve vorm van 
observeren (Saunders et al., 2011) wordt getracht een zo neutraal mogelijk beeld te schetsen van de afdeling 
SBG. In paragraaf 3.6.4 wordt verder ingegaan op de betrouwbaarheid van dit onderzoek. 
3.3.6.2 Data-analyse 
Om deugdelijke en relevante informatie uit ruwe data te kunnen verzamelen is analyse nodig. Door middel van 
analyse kan data worden geschift, samengevat en met elkaar in verband worden gebracht (Boeije, 2005; De 
Leeuw, 2000). Het analyseren van kwalitatieve data (observaties, aantekeningen en communicatie uitingen) 
vindt plaats aan de hand van narratieve analyse. Dit is reeds in paragraaf 3.3.3 toegelicht.  
Saunders et al. (2011, p. 413) stellen dat de methode van narratieve analyse de laatste jaren steeds meer 
gebruikt wordt, maar dat het nog wel in de ‘kinderschoenen’ staat. Narratieve analyse kan gebruikt worden om 
verbanden, relaties en sociaal geconstrueerde verklaringen die op een natuurlijke wijze in narratieve verslagen 
naar voren komen nader te onderzoeken. Hoewel dit soort verslagen niet altijd feitelijke informatie 
verschaffen, geven ze betekenis aan de feiten en dragen ze bij aan het beantwoorden van de vraagstellingen 
(Bobbink et al., 2012; Meesters et al., 2010; Saunders et al., 2011, p. 413).  
                                                                
2
 In paragraaf 2.2.2 is het meest actuele DINAMO-model uitgewerkt. Daarnaast is de meest recente literatuur met 
betrekking tot ‘van weerstand naar veranderbereidheid’ van Metselaar et al. (2011) beschreven. Een oude versie van de 
DINAMO-toets is derhalve niet op zijn plaats. Daarom is contact gezocht met dhr. Metselaar en is de casus van dit empirisch 
onderzoek aan hem voorgelegd. Tegen een vergoeding kan voor het empirisch onderzoek gebruik gemaakt worden van de 
laatste en meest actuele DINAMO-toets (versie 5.0). De mate van organisatorische veranderbereidheid wordt bij alle SBG 
medewerkers middels de DINAMO-vragenlijst afgenomen.  
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3.4 Casus en onderzoekspopulatie 
Het onderzoek vindt plaats bij het APG bedrijfsonderdeel SBG. APG is een financiële dienstverlener in de 
collectieve pensioenmarkt die voor pensioenfondsen pensioenadministratie en -communicatie, 
vermogensbeheer en bestuursadvisering verzorgt. Voor deze fondsen beheert APG 343 miljard euro (oktober 
2013). In totaal beheert APG het pensioen van circa 4,5 miljoen (oud-) werknemers in de publieke en private 
sector. De pensioenfondsen waar APG voor werkt zijn afkomstig uit de sectoren overheid & onderwijs, bouw, 
woningcorporaties, medische specialisten, sociale werkvoorziening, schoonmaak & glazenwassers, 
baksteenindustrie en groothandel in bloemen en planten (APG, 2012; APG Intranet, 2014).  
 
Gestuurd door de aandeelhouders Algemeen Burgerlijk Pensioenfonds (ABP) en Sociaal Fonds Bouwnijverheid 
(SFB), de aanhoudende economische crisis en de druk vanuit de markt zal de APG-organisatie in de toekomst 
anders worden vormgegeven. Van de circa 4100 medewerkers, dienen volgens CEO Sluimers (2012), 850 Full 
Time Employees (FTE) af te vloeien. In de literatuur van Child (2005) worden organisatiekenmerken van het 
‘pre contingency’ perspectief in beeld gebracht. Kenmerken van dit perspectief betreffen bureaucratie, een 
sterk hiërarchische structuur en het leggen van teveel nadruk op controlemaatregelen in het kader van 
beheersing. In bijlage 3 worden de kenmerken van APG en SBG in detail weergegeven. In de volgende 
paragrafen volgt een beknopte weergave met daarin de belangrijkste karakteristieken.  
3.4.1 Kenmerken APG 
Organisatiegrootte 
APG heeft vestigingen in Heerlen, Amsterdam, Utrecht, Brussel, New York en Hong Kong waarbij wereldwijd 
circa 4.100 medewerkers betrokken zijn (APG, 2012, p. 11). Het opleidingsniveau van de medewerkers varieert 
van LBO- tot en met postacademisch niveau. APG beschikt over een brede en tegelijkertijd specialistische 
kennis van pensioenen en pensioenregelingen (APG, 2012, p. 55). De werkzaamheden die worden uitgevoerd 
zijn voornamelijk van een administratief karakter. 
 
Organisatiestructuur 
Het ABP, waaruit APG mede is ontstaan, is in 1922 opgericht volgens het toen geldende paradigma van een 
sterk hiërarchische structuur. Bijna een eeuw later is er veel veranderd binnen APG, maar het bureaucratisch 
karakter en de hiërarchisch georganiseerde omgeving met een grote diversiteit aan managementlagen zijn nog 
steeds van kracht. Op het gebied van hiërarchie en specialisatie kenmerkt APG zich, volgens Child (2005, p. 11), 
als een organisatie met enerzijds een hoge specialisatie en anderzijds een lage beoordelingsvrijheid. Veel tijd 
wordt door het APG-management besteed aan het monitoren en bijsturen van processen. Deze kenmerken 
komen volgens Boonstra overeen met transactioneel leiderschap (Boonstra, 2011; Muijen & Schaveling, 2011).  
 
Organisatiecultuur 
Organisatiecultuur is te definiëren als de verzamelnaam voor de gedeelde aannames over de werkelijkheid die 
in een (gedeelte van een) organisatie leven, tezamen met de gedragingen, symbolen, rituelen en rites die als 
het ware de vermaterialiseringen zijn van de gedeelde aannames (Homan, 2005, p. 143). De hierboven 
beschreven specialisatie en de procesgestuurde manier van werken, leiden tot een strikte (bureaucratische) 
controlecultuur binnen APG. Het vertoont daarmee nog veel kenmerken van een ambtelijke cultuur. Dit komt 
met name voort uit het feit dat het overgrote deel van de medewerkers meer dan 25 jaar werkzaam is binnen 
de organisatie en opgevoed is in de ambtelijke culturen van het voormalige ABP en het SFB waaruit APG is 
ontstaan. De cultuur binnen APG kent hierdoor van oudsher een sterke focus op kwaliteit en degelijkheid en 
minder focus op kosten- en omgevingsbewustzijn, aldus HR-directeur Janssen (2012).  
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(Verander)doelstellingen, ambities Raad van Bestuur (RvB) APG 
“Het niet tijdig kunnen reageren op veranderende omstandigheden vormt voor APG de reden voor het 
doorvoeren van organisatieveranderingen, die moeten leiden tot efficiencywinst en kostenbesparing”, aldus 
CEO Sluimers (2012) van APG. Deze koersverandering is hard nodig om in de meer competitieve, niet langer 
‘blauwe oceaan’ (Chan Kim & Mauborgne, 2004) waarin APG zich momenteel bevindt, duurzaam competitief 
voordeel (De Wit & Meyer, 2010, p. 103) te kunnen blijven behalen. Voor APG en haar rechtsvoorgangers (ABP 
en SFB) breekt na een lange periode van relatieve rust een tijdperk aan, waar bijvoorbeeld klantbehoud niet 
meer vanzelfsprekend is en waarbij stakeholdermanagement aanzienlijk meer aandacht vergt.  
 
Missie, visie en strategie RvB APG 
De RvB van APG onderkent in haar visie dat het Nederlands pensioenstelsel onder druk staat. De RvB maakt 
zich sterk voor het scenario waarbij het huidige pensioenstelsel een sterke comeback maakt. De financiële 
markten en dekkingsgraden vertonen in dat scenario een herstel, het vertrouwen in het pensioenstelsel stijgt 
en de waarden ‘collectiviteit en solidariteit’ blijven onverminderd van kracht (APG Intranet, 2014).  
De RvB stelt zichzelf als missie bij te dragen aan een goed en betaalbaar pensioen tegen een redelijke 
vergoeding voor zo veel mogelijk mensen in Nederland. Om deze missie te kunnen realiseren, acht de RvB van 
APG een drastische reorganisatie van de organisatiestructuur en cultuur noodzakelijk. De hierbij behorende 
gewijzigde strategie richt zich op het volgende drietal speerpunten (APG Intranet, 2014): Uitbreiden van de 
dienstverlening aan de klant, investeren in de toekomst en het optimaliseren van de uitvoering van activiteiten.  
 
Het management APG let daarbij op het volgende vijftal anker- en aspiratiewaarden dat de eigenwaarde/ het 
DNA van de organisatie moet symboliseren: toegewijd, inlevend, betrouwbaar, robuust en toonaangevend. 
Deze kerncompetenties zijn kwaliteiten die het APG-management in elke medewerker wenst terug te vinden, 
aldus Janssen (2013). Janssen onderkent dat deze kerncompetenties niet langer passend zijn binnen de 
gewijzigde strategie. Deze strategie vraagt naast de bestaande kerncompetenties expliciete aandacht voor 
efficiëntie. Werk dient zo efficiënt mogelijk uitgevoerd te worden. De vraag is in welke mate efficiënt en 
betrouwbaar enerzijds en robuust anderzijds, last van elkaar ondervinden.  
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3.4.2 Kenmerken SBG 
De werknemers van het APG-organisatieonderdeel SBG onderhouden adres- en persoonsgegevens, al dan niet 
gerelateerd aan de BRP (Basisregistratie Personen). Tevens voeren zij de werkzaamheden uit die behoren bij 
partnerregistratie. De afdeling SBG telt 16 personen (incl. manager). De werknemerspopulatie bestaat voor 
31% uit mannen en 69% uit vrouwen. De grootste groep (44%) is ouder dan 50. 38% is tussen de 40 en 50 jaar 
oud. 18% is jonger dan 40 jaar. Bij SBG werkt 50% van de medewerkers fulltime (36 tot 40 uur per week). De 
andere helft werkt parttime. Qua opleidingsniveau is 13% WO geschoold, 13% HBO en 74% MBO of lager. 
3.4.3 Relevantie casusorganisatie APG SBG 
Om de veranderdoelstellingen en ambities van de RvB van APG te kunnen behalen worden afdelingen binnen 
APG bijgestaan door de afdeling Continuous Improvement & Innovatie (CI&I).  
 
CI&I dient afdelingen te ondersteunen om verbeterinitiatieven in gang te zetten. Men zoekt dan met name 
naar verspillingen in het proces. CI&I hanteert daarbij de volgende werkwijze: in een gelimiteerde er daarmee 
geplande periode van 16 weken, wordt samen met de medewerkers van de desbetreffende afdeling gezocht 
naar verbeteringen om deze vervolgens te implementeren en te evalueren. CI&I werkt volgens de leer van Six 
Sigma en Lean en hanteert daarbij Kotter’s (1995) theorie ‘Leading change: Why transformation efforts fail‘. Dit 
betreft een universalistische blik op veranderen, wat wil zeggen een universeel recept (‘one best way’) om 
verandering te implementeren. De impliciete aanname van deze methode is dat de genoemde veranderaanpak 
kennelijk contextvrij is en overal, in elke denkbare situatie, tot succesvolle verandertrajecten zal leiden.  
In bijlage 3 wordt ook dieper ingegaan op het ´8-step Change Model’ van Kotter (1995) alsook de aandacht van 
CI&I op de volgende vier pijlers (het zogenaamde PBGL model): Proces, Besturing, Gedrag en Leiderschap. 
 
In april 2014 is CI&I gestart met een verbetertraject binnen de casusafdeling SBG. De reden dat CI&I is 
‘aangehaakt, is bij SBG tweeledig. Enerzijds wordt de te hoge werkdruk van medewerkers als ongewenst 
ervaren, anderzijds heerst er een onprettige sfeer binnen het team. De doelstelling voor CI&I en SBG is om 
gezamenlijk (manager en medewerkers) te kijken naar het verbeterpotentieel binnen het team SBG zodat 
stappen ondernomen kunnen worden om het team efficiënter, sterker te maken en dat voor iedereen de 
verwachtingen helder zijn. Dit leidt dan idealiter ook tot een verbeterde werksfeer, aldus de manager van SBG 
(2014).  
 
Het is interessant te onderzoeken in welke mate de manager en medewerkers circulaire patronen en 
defensieve strategieën tentoonspreiden en welk effect dit heeft op organisatorische veranderbereidheid van 
medewerkers. Deze casusorganisatie past derhalve goed bij de probleemstelling van deze masterthesis.  
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3.5 Operationalisatie van onderzoeksvariabelen  
In deze paragraaf worden de abstracte theoretische begrippen: circulaire patronen, defensieve strategieën en 
organisatorische veranderbereidheid geoperationaliseerd, zodat ze meetbaar worden. Deze exercitie is reeds 
verkennend uitgevoerd binnen de context van de onderzoeksvragen 3 en 6. In deze paragraaf volgt een meer 
expliciete uitwerking. 
 
Circulaire patronen en defensieve strategieën 
De operationalisering van de begrippen circulaire patronen en defensieve strategieën vindt plaats aan de hand 
van het diagnostisch model, zoals dat in Figuur 4 is geïllustreerd. Deze figuur vat de uitingen van een eenzijdig 
beheersingsmodel en de consequenties voor de veranderprocessen samen. Bij de verkenning van deze uitingen 
en hun invloed op veranderprocessen komen volgens Ardon (2009, p. 298) circulaire patronen en defensieve 
strategieën als aspecten van stagnerende veranderprocessen regelmatig terug.  
 
Ardon (2009, p. 278) beschrijft elf circulaire patronen tien defensieve strategieën. Aan de hand van de 
narratieve analyse wordt ‘geturfd’ in welke mate deze herkenbaar zijn en in welke frequentie ze voorkomen bij 
SBG. Indien een patroon of strategie meermaals in elk van de separate 17 contactmomenten voorkomt, dan 
wordt deze toch als eenmaal voor die desbetreffende sessie geteld. Zodoende kan geanalyseerd worden in 
hoeveel procent van de contactmomenten welk circulair patroon of welke defensieve strategie naar voren 
komt. De frequentie is van belang, omdat onderzocht wordt of een dergelijk patroon of strategie eenmalig 
voorkomt (incidenteel) of meervoudig (meer structureel). Zodra een circulair patroon herkend wordt, dan volgt 
eveneens een grafische weergave middels het Subject-Object perspectief (Figuur 5). 
 
In bijlage 4 worden het diagnostisch model en het Subject-Object perspectief weergegeven. Daarnaast worden 
‘werklijsten’ van circulaire patronen en de defensieve strategieën getoond. Deze werklijsten worden gebruikt 
om de aanwezigheid van circulaire patronen en de defensieve strategieën tijdens het empirisch onderzoek vast 
te leggen.  
 
De narratieve analyse (of delen daarvan), die gebruikt is om de circulaire patronen en defensieve strategieën in 
kaart te brengen, wordt niet in de bijlage opgenomen. Idem geldt voor de terugkoppeling van 
onderzoeksresultaten aan en van SBG-medewerkers. Omdat onderzoek is uitgevoerd binnen de APG-afdeling 
SBG kan de anonimiteit van de medewerkers niet geborgd worden. Voor de examinatoren van deze scriptie is 
dit separate document uiteraard wel inzichtelijk. 
 
Organisatorische veranderbereidheid  
De mate van organisatorische veranderbereidheid wordt gemeten middels het DINAMO-instrument (Metselaar 
et al., 2011). Dit instrument (versie 5.0) bestaat uit 92 vragen: 
 
 ‘Willen’ veranderen: 24 vragen 
 ‘Moeten’ veranderen: 9 vragen 
 ‘Kunnen’ veranderen: 40 vragen 
  veranderbereidheid: 4 vragen 
 Gedrag: 1 vraag 
 Resultaat: 9 vragen 
 Veranderaanpak: 2 vragen 
 Open vragen: 3 vragen. 
 
Alle vragen, met uitzondering van de open vragen, worden middels een vijf-puntsschaal gesteld, waarbij 1 als 
‘helemaal mee oneens’, ‘zeer negatief’, etc. en 7 als ‘helemaal mee eens’, ’zeer positief’, etc. worden 
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aangeduid. Deze werkwijze geldt ook voor de vragen die ‘negatief’ geformuleerd zijn. Zo kunnen alle scores 
dezelfde ‘kant’ op worden geïnterpreteerd; hoe hoger, hoe beter de score. Een hoge score staat voor een hoge 
veranderbereidheid. De vragen worden in het DINAMO-rapport niet gewogen. Wel gebruikt Metselaar bij de 
interpretatie van gegevens de gewichten zoals die in het boek (Metselaar et al., 2011) staan. “Dit is echter 
meer een grove richtlijn dan wiskundig benaderd”, aldus Metselaar (2014b) in een persoonlijk e-mailcontact. 
 
In bijlage 5 wordt een subset van de DINAMO-vragenlijst getoond. Dit op nadrukkelijk verzoek van dhr. 
Metselaar (2014b). Publicatie van de volledige vragenlijst zou kunnen leiden tot ongeautoriseerd gebruik. Voor 
de examinatoren van deze scriptie is deze vragenlijst additioneel beschikbaar. 
In bijlage 5 is eveneens inzichtelijk gemaakt wanneer en op welke manier de toets naar organisatorische 
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3.6 Betrouwbaarheid en validiteit onderzoeksmethode 
Yin (2003) onderkent vier factoren die de kwaliteit van onderzoek kunnen beïnvloeden. Deze factoren zijn 
constructvaliditeit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid. In deze paragraaf worden ze 
successievelijk beschreven en gekoppeld aan deze masterthesis. 
3.6.1 Constructvaliditeit 
Constructvaliditeit betreft validiteit waarbij nagegaan wordt in hoeverre de correcte methode gebruikt is voor 
de beantwoording van de onderzoeksvragen (Yin, 2003). De mate van constructvaliditeit is vergroot door het 
consequent ‘afpellen’ van de ‘onderzoeksui’ (paragraaf 3.3). Vervolgens is gezocht naar methoden om deze te 
operationaliseren (paragraaf 3.5). Dit heeft ertoe geleid om middels semigestructureerde observaties en 
interviews, in zowel formele als informele setting, inzicht te verkrijgen in de mate waarin circulaire patronen 
zich voordoen en in hoeverre defensieve strategieën worden geconstateerd. Het DINAMO-instrument wordt 
ingezet om bij betrokkenen inzicht te verkrijgen in de mate van organisatorische veranderbereidheid ten 
aanzien van de geplande verandering. In het kader van triangulatie worden meerdere perspectieven en 
verscheidende onafhankelijke metingen (herleidbaar tot de bron) gebruikt om de onderzoeksbevindingen te 
bevestigen.  
3.6.2 Interne validiteit 
Interne validiteit binnen een onderzoek wordt verkregen door middel van een logische redenering om tot 
vraagbeantwoording te komen (Yin, 2003). Anders gezegd, de mate waarin een onderzoek het bedoelde 
onderzoekt en de onderzoeker meet wat hij wil meten. Het gaat bij interne validiteit om de denkwijze bij het 
aantonen van relaties. Die redenering dient volgens Yin (2003) correct en consequent te zijn. Dit kan bereikt 
worden door de onderzoeksvraag, theorie, analyse en de uitwerking van de resultaten op een juiste manier te 
verbinden. Daar onderzocht wordt in hoeverre circulaire patronen zich voordoen en in welke mate defensieve 
strategieën worden geconstateerd, is de gekozen methode van semigestructureerde observaties en interviews 
hier geschikt. Voor de mate van organisatorische veranderbereidheid past het DINAMO-instrument als de facto 
standaard. Omdat beiden zich bezighouden met al dan niet bewust gedrag, intenties en houding, wordt 
onderzocht of er een verband is tussen enerzijds circulaire patronen en defensieve strategieën en 
organisatorische veranderbereidheid anderzijds. 
3.6.3 Externe validiteit 
Externe validiteit heeft betrekking op de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. Of anders gezegd; 
de mate waarin onderzoeksresultaten te veralgemeniseren zijn naar een bredere populatie en of andere 
omstandigheden. Hoe meer dat het geval is, des te groter is de externe validiteit (Yin, 2003). Interne validiteit is 
van invloed op de externe validiteit. Indien er binnen het onderzoek fouten gemaakt worden, dan heeft dit 
effect op de externe validiteit. Het empirisch onderzoek wordt binnen een enkel APG verandertraject 
uitgevoerd. De generaliseerbaarheid is derhalve niet bijzonder hoog. Maar als relatief klein onderzoek draagt 
het bij aan het ‘verzoek’ van Ardon (2009, p. 278), om middels repeterend onderzoek de externe validiteit 
(generaliseerbaarheid) van zijn onderzoek te vergroten. 
3.6.4 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid van een onderzoek heeft betrekking op de mate waarin de onderzoeksresultaten 
reproduceerbaar zijn bij een herhaling van het onderzoek (Yin, 2003). Door middel van een systematische 
werkwijze kan de betrouwbaarheid van een onderzoek worden vergroot. Middels de opbouw van dit document 
en in het bijzonder de uiteenzetting van de onderzoeksopzet in dit hoofdstuk is aan deze systematische 
werkwijze invulling gegeven. Daardoor is de theorie als betrouwbaar te kwantificeren. Dit geldt in mindere 
mate voor de gegevensverzameling en daarmee de uitkomsten van het onderzoek. In mijn empirisch 
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onderzoek werk ik met semigestructureerde observaties en interviews. Repeterend onderzoek door een 
andere onderzoeker kan tot andere observaties leiden (observer bias (Saunders et al., 2011)). Tevens bestaat 
de kans op sociaal gewenst gedrag van medewerkers (response bias (Saunders et al., 2011; Yin, 2003)). In 
paragraaf 3.3.6.1 is eveneens het ‘on & off stage’ gedrag aangehaald. In deze studie richt ik me tot een enkel 
verandertraject. Deze is op zichzelf uniek. Repeterend onderzoek bij een andere onderzoekspopulatie kan tot 
andere resultaten leiden. Deze beperkte externe validiteit is reeds in voorgaande paragraaf 3.6.3 toegelicht. 
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4 Onderzoeksresultaten 
Van 4 april tot 24 mei 2014 heeft het empirisch onderzoek bij SBG plaatsgevonden, met als doel een antwoord 
te vinden op de zevende onderzoeksvraag: “Hoe beïnvloeden circulaire patronen en defensieve strategieën de 
organisatorische veranderbereidheid van medewerkers binnen de APG afdeling SBG?” Op 16 juni en 21 juli 2014 
is met betrokkenen vanuit SBG gesproken over de onderzoeksresultaten.  
 
In paragraaf 4.1 wordt beschreven wat mijn narratief onderzoek naar circulaire patronen en defensieve 
strategieën heeft opgeleverd. De mate van organisatorische veranderbereidheid en inzicht in het ‘willen’, 
‘moeten’ en ‘kunnen’ veranderen, wordt in paragraaf 4.2 toegelicht. De terugkoppeling van Metselaar en 
Ardon staat in paragraaf 4.3 omschreven. De terugkoppeling aan van de SBG-medewerkers staat in paragraaf 
4.3 centraal. De conclusie en beantwoording van zevende en eveneens laatste onderzoeksvraag komt in 
paragraaf 4.5 aan bod.  
4.1 Narratieve analyse naar circulaire patronen en defensieve strategieën 
In de periode van 4 april tot 24 mei 2014 zijn gedurende 17 contactmomenten aantekeningen gemaakt en 
observaties gedocumenteerd. Uit de daarop uitgevoerde narratieve analyse kan worden geconstateerd dat bij 
SBG alle 11 circulaire patronen en 10 defensieve strategieën als aspecten van stagnerende veranderprocessen 
(Ardon, 2009) naar voren zijn gekomen. In deze paragraaf wordt verslag gedaan van de onderzoeksresultaten.  
4.1.1 Respondenten 
Tijdens deze 6-weekse periode zijn de manager en 13 van de 15 aanwezige medewerkers (2 medewerkers zijn 
langdurig afwezig) in wisselende samenstelling gevolgd. In bijlage 6 is een overzicht opgenomen met de details 
van deze contactmomenten. Middels het observeren en interviewen van de manager en medewerkers in 17 
contactmomenten (formeel en informeel) is getracht een objectief beeld te schetsen van de afdeling SBG. Het 
analyseren van niet-mondelinge communicatie-uitingen zoals e-mails, notulen en memo’s kon uiterst summier 
plaatsvinden. Veelal werden ‘agendapunten’ op een bord geschreven, zodat deze bij de dagelijkse ‘dagstart’ 
door de manager toegelicht werden. Overige groepsaangelegenheden werden veelal in een werkoverleg 
besproken. Van grote waarde acht ik de enquête die medio april 2014 is uitgevoerd in het kader van het CI&I 
traject bij SBG. Het doel van deze CI&I-enquête was bij de manager en medewerkers van SBG inzicht te krijgen 
in de CI&I pijlers: proces, besturing, gedrag en leiderschap. Deze enquête heeft in dezelfde periode 
plaatsgevonden als mijn empirisch onderzoek (casestudy, inclusief DINAMO-vragenlijst). In het belang van de 
betrouwbaarheid van dit scriptieonderzoek (triangulerende aanpak), zijn de resultaten van deze CI&I-enquête 
meegenomen als onderdeel van de narratieve analyse
3
.  
4.1.2 Resultaat onderzoek naar ‘Eenzijdige beheersingsmodel’ SBG 
Zoals eerder omschreven (paragraaf 2.3.2) beschrijft Ardon (2009, p. 298) dat eenzijdig beheersingsdenken van 
managers zich uit in hun manier van waarnemen, handelen, interveniëren, vormgeven en handelen.  
Volgens Ardon (2009) zijn het voornamelijk de uitingen vanuit ‘waarnemen’, ‘handelen’ en ‘interveniëren’ die 
circulair samenhangen met gestagneerde verandering, dreiging en druk. Bij SBG is ten aanzien van deze ‘micro-
niveau elementen’ het volgende geconstateerd: 
 
Waarnemen 
 ‘Distancing’: er wordt bij SBG meermaals een ‘foto’ van de problemen binnen de afdeling gemaakt, waarbij 
men (zowel leidinggevende als medewerkers) veelal zelf niet op de foto staat als men over problemen 
praat. Het is meer van “zij doen dit…” in plaats van “ik kan dit niet…” of “wij zorgen ervoor dat…”  
                                                                
3
 De CI&I enquête is deels opgenomen in de separate, niet bijgeleverde, narratieve analyse. Zie opmerking paragraaf 3.5. 
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 ‘Beschuldigen’: de problemen binnen SBG worden volgens de groep enerzijds veroorzaakt door externe 
invloeden: veel werk vanuit andere afdelingen dat op hen afkomt. Dit leidt tot een hogere werkdruk. 
Anderzijds wordt de hoge werkdruk volgens de groep veroorzaakt door nieuwe targets en competenties 
waar APG op wil sturen. De ‘eigen’ rol en verantwoordelijkheid wordt daarbij vergeten.  
 ‘Subject-Object’ relaties: hier ziet de manager zichzelf als een actief object en zien de medewerkers zichzelf 
veelal als passieve subjecten. Alhoewel een CI&I traject eigenlijk door de groep moet worden gedragen en 
uitgedragen, kan bij SBG (op de helft van het CI&I traject van 16 weken) gesteld worden dat zonder de 
‘actieve’ rol van de manager en de CI&I adviseur het traject vrij snel zou stilvallen. Getwijfeld mag daarom 
worden aan de duurzaamheid van dit traject. 
 
Handelen 
 ‘Omstandigheden beheersen’: binnen het team worden veel aannames gedaan en deze worden niet 
voldoende getoetst. Een goed voorbeeld voor SBG zijn de vele veranderingen die binnen APG plaatsvinden 
(zoals reorganisatie, sturing op competenties, nieuwe HR-cyclus, etc.) Hierover vindt onvoldoende 
afstemming plaats tussen manager en medewerkers en vice versa. In een interventie ten aanzien van 
circulaire patronen en defensieve strategieën kwam het signaal van de medewerkers naar voren dat de 
vele veranderingen hen de ‘pet’ te boven gingen. De manager reageerde verbaasd (“ik dacht dat dit geen 
probleem was?”). En de medewerkers waren verbaasd dat de manager dit nieuws zo’n verrassing vond 
(“dacht je dat je we dit er allemaal even bij konden doen?”). 
 
Interveniëren 
 ‘Focus op symptomen’: het vestigen van aandacht op snelle pragmatische oplossingen. Een goed 
voorbeeld dat hierbij past is de telefoondienst van SBG. De telefoon dient van 08:00 – 17:00 ‘bemand’ te 
worden. Veel van de medewerkers beginnen vroeg (07:00) of werken parttime. Het zijn in de praktijk altijd 
dezelfde medewerkers die zich ontfermen over het ‘probleem-uur’ van 16:00 tot 17:00. Binnen SBG sneed 
men (manager en medewerkers) een discussie aan over flexibiliteit en verantwoordelijkheden nemen. 
Echter werden er ‘pleisters’ geplakt en ebde het initiatief voor een structurele oplossing weg.  
 ‘Toedekken onderliggende patronen’ en ‘Focus op onpersoonlijke instrumenten’: tijdens het CI&I traject 
blijft men de voorkeur geven aan instrumentele oplossingen zoals scorecards (normtijden) en procedures. 
Gedragsaspecten neemt men mee, echter ziet men deze aanvankelijk als onderschikt, terwijl de CI&I-
enquête duidelijke aanwijzingen geeft
4
. Tijdens een interventie in het kader van circulaire patronen en 
defensieve strategieën, kwam duidelijk naar voren dat men binnen het team eerst een begin moet maken 
met het blootleggen van de grondoorzaken die horen bij bijvoorbeeld een laag zelfvertrouwen en de 
‘misfit’ tussen gevraagde kennis & competenties en hetgeen bij de teamleden aanwezig is. Als metafoor 
werd de ijsberg gebruikt. Men focust zich teveel op het deel boven het wateroppervlak (wat je wil laten 
zien aan anderen) en te weinig op het deel eronder (wie je werkelijk bent en wat je er écht van vindt). 
  
Doordat dezelfde symptomen steeds weer terugkomen, ontstaat er druk voor de manager van SBG. Deze druk 
activeert vervolgens het eenzijdig beheersingsmodel zoals dat in deze masterthesis beschreven is. De manager 
en de medewerkers blijken niet in staat de cirkel te doorbreken (Ardon, 2009, p. 298). De manager laat weten 
dat ze inderdaad elke keer dezelfde cyclische reactie ziet. Er verandert niets. Dit beeld wordt bevestigd door de 
medewerkers. De manager en de medewerkers hollen elkaar achterna in een ‘muizenrad’ (Ardon, 2011). Om 
deze cirkel te kunnen doorbreken, is inzicht nodig in de twee aspecten van stagnerende veranderprocessen die 
regelmatig terugkomen: de circulaire patronen en defensieve strategieën (Ardon, 2009, p. 298). 
                                                                
4
 Enquête uitgezet bij 16 personen (incl. manager). Respons 14 personen (incl. manager). Volgens 75% van de populatie is 
de sfeer binnen SBG niet prettig. 65% van de populatie geeft aan geen vertrouwen te hebben in de eigen collega’s. En 40% 
van de populatie vindt dat ze binnen het huidige werk niet kunnen laten zien wat ze kunnen en dat ze zich ook niet kunnen 
ontwikkelen binnen het team. Daarnaast geeft 40% van de populatie aan dat ze niet met plezier naar het werk komen.  
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4.1.3 Resultaat Circulaire patronen 
Uit de 17 contactmomenten die bij de onderzoekspopulatie SBG in wisselende samenstelling van medewerkers, 
manager en adviseurs hebben plaatsgevonden, zijn in totaal alle 11 circulaire patronen herkend.  
In Tabel 5 wordt de frequentie van geconstateerde circulaire patronen bij SBG getoond. Wat direct opvalt, is 
dat een aantal circulaire patronen meermaals vanuit de groep (in wisselende samenstelling) naar voren komt. 
Dit duidt op een niet-incidenteel karakter. 
 
Het meest vaak kwam de situatie naar voren, waarbij de manager een actieve rol inneemt en de medewerker 
een reactieve en afwachtende (5 maal; in 29% van de contactmomenten). Als voorbeeld vanuit SBG kan het 
volgend herhalende patroon aangehaald worden: des te meer initiatief de manager neemt (zoals het uitvoeren 
van veranderingen, het organiseren van bijeenkomsten, het voorzitten van vergaderingen, de noodzaak van 
verandering benadrukken), des te meer reactief en afhankelijk de werknemers zich gedragen. Bij SBG vertaalt 
zich dit naar situaties waarbij het merendeel van de medewerkers ‘achterover’ leunt en zich het verhaal van de 
manager aanhoort. Het merendeel van de medewerkers reageert daarbij timide.  
 
Een kritische opmerking ten aanzien van de circulaire patronen is dat de circulaire patronen qua uitingen dicht 
bij elkaar lijken te liggen. Nummer 1 (manager actief; werknemers reactief) beschrijft een basispatroon dat 
veelal lijkt op of gerelateerd lijkt aan andere patronen (nummer 2, 4, 8 en 9 uit Tabel 5). 
 
Tabel 5: Geconstateerde circulaire patronen bij SBG in de periode 4 april – 23 mei 2014. 
Nr. Circulair patroon Frequentie in 
17 contact-
momenten 
% van 17 
contact-
momenten 
1 Manager actief; werknemers reactief. 5  29% 
2 Manager initieert veranderingsproces; werknemers (doen alsof ze) volgen.  4 24% 
3 Manager voelt zich ongemakkelijk en neemt afstand; werknemer voelt zich 
ongemakkelijk en neemt afstand. 
3 18% 
4 Manager praat; werknemers (doen alsof ze) luisteren.  2 12% 
5 Manager instrueert, werknemers wachten op volgende instructie.  3 18% 
6 Manager verwacht weerstand en zet zich schrap; werknemers reageren negatief en 
verzetten zich. 
2 12% 
7 Manager probeert werknemers te motiveren en te inspireren; werknemers voelen 
gebrek aan motivatie en inspiratie. 
3 18% 
8 Manager lost problemen op; werknemer brengt problemen in. 1 6% 
9 Manager doet alsof hij de antwoorden weet; werknemers doen alsof ze zelf geen 
antwoorden weten. 
3 18% 
10 Manager zet druk om sneller vooruitgang te boeken; werknemers zijn passief en 
wachten op hun beurt. 
1 6% 
11 Manager implementeert controle-instrumenten; Werknemers verzetten zich tegen 
managementinitiatieven. 
2 12% 
   
In bijlage 7 zijn bovenstaande 
circulaire patronen 
uitgeschreven en is per 
patroon een subject-object 
perspectief gevisualiseerd.  
In Figuur 10 wordt het 
subject-object perspectief 
getoond dat past bij circulair 
patroon nr. 1 (Manager 
actief; werknemers reactief).  
  
Figuur 10: Subject-object perspectief m.b.t. het circulair patroon: ‘manager actief, 
medewerkers reactief’. 
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4.1.4 Resultaat Defensieve strategieën 
Een ander aspect van stagnerende veranderprocessen dat regelmatig terugkomt en die het leerproces 
blokkeert, heeft betrekking op defensieve strategieën (Ardon, 2009). Uit de 17 contactmomenten die bij de 
onderzoekspopulatie SBG in wisselende samenstelling van medewerkers, manager en adviseurs hebben 
plaatsgevonden, zijn in totaal alle 10 defensieve strategieën herkend. In Tabel 6 wordt de frequentie van 
geconstateerde defensieve strategieën bij SBG getoond. Hier valt het direct op, dat alle defensieve strategieën 
meermaals vanuit de groep (in wisselende samenstelling) naar voren zijn gekomen. Dit duidt op een meer 
structureel karakter. De negeerstrategie en ontkenstrategie werden het meest geconstateerd bij SBG (7 maal; 
in 41% van de contactmomenten). De humorstrategie (2 maal; in 12% van de contactmomenten) kwam het 
minst vaak voor. 
 
Voorbeeld van een negeerstrategie: De adviseur merkte op dat het een gezellige workshop was (in 
groepsverband was men bezig een hoge toren van papier te bouwen). Een van de aanwezigen 
reageerde met de woorden: “schijn bedriegt”. Hier werd door de groep alsook de manager op dat 
moment niet verder op in gegaan. Men ging snel weer door met de workshop (“welk groepje heeft de 
hoogste papieren toren gebouwd?”). 
 
Voorbeeld van een ontkenstrategie: Tijdens een ‘dagstart’ werkoverleg ontstaat een discussie over 
flexibiliteit ten aanzien van de telefoondienst. De manager zocht alleen afstemming met voorstanders. 
Met ‘tegenstanders’ werd (bewust) geen oogcontact gezocht. Ook werden zij niet gevraagd wat ze 
ervan vonden. “Zo, het vraagstuk omtrent flexibiliteit lijkt opgelost”. 
 
Tabel 6: Geconstateerde defensieve strategieën bij SBG in de periode 4 april – 23 mei 2014. 










Als je baas je onder druk zet je te committeren, zeg je dat je committeert 







Indien je dingen ziet die je moeilijk vindt te hanteren, bijvoorbeeld dat je 
medewerkers niet echt gecommitteerd zijn, onderzoek dat niet; voer 










In geval van moeilijkheden in de communicatie, maak dit niet 
bespreekbaar bij de betrokkenen; trek je liever terug en bedenk je 





Als je aanpak/ gedrag niet effectief is, beschuldig je de omstandigheden 





Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, relativeer het probleem 
opdat het weer hanteerbaar is. 
5 29% 
7  Wij-strategie 
Houd het gesprek afstandelijk door te spreken in termen van ‘onze 





Als het gesprek te dichtbij komt, verander het onderwerp naar anderen 
of algemene observaties, zoals de medewerkers, het 






Maak andermans ineffectiviteit niet bespreekbaar, opdat zij dat bij jou 





Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, maak je een grap en 
verander je van onderwerp. 
2 12% 
 
In paragraaf 3.5 is gemotiveerd waarom de narratieve analyse of delen daarvan niet in de bijlage worden 
opgenomen. Tabel 22 (bijlage 8) geeft een geanonimiseerd voorbeeld per geconstateerde defensieve strategie.  
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4.1.5 Conclusie Circulaire patronen en Defensieve strategieën 
Geconcludeerd kan worden dat bij SBG alle 11 circulaire patronen en alle 10 defensieve strategieën zijn 
waargenomen. Dit laat zien dat er bij SBG sprake is van wat Argyris (2004) de tegenstelling tussen praattheorie 
(espoused theory) en gebruikstheorie (theory-in-use) noemt. Bij de praattheorie zijn intenties en plannen aan 
de orde, bij de gebruikstheorieën gaat het om het daadwerkelijke gedrag (het ‘doen’). De manager van SBG 
heeft het ‘beste’ met de groep voor, maar (onbewust) gedag van de manager laat zien dat er veelvuldig een 
discrepantie optreedt tussen haar praattheorie en haar gebruikstheorie. De medewerkers gaan niet vrijuit. 
Voor hen geldt hetzelfde contrast. Gezamenlijk hollen ze achter elkaar in een ‘muizenrad’ (Ardon, 2011). 
 
In paragraaf 2.3.5 is uitvoerig stil gestaan bij de zogenaamde ‘shifting the burden’ structuur van Senge (1990). 
Men gaat binnen deze structuur aan de slag met een symptomatische korte termijn oplossing en daardoor 
neemt de noodzaak af om een oplossing te vinden voor het onderliggende probleem. Alvorens hier verder op 
wordt ingegaan, wordt een zijstap gemaakt naar een interventie (23 mei 2014) naar circulaire patronen en 
defensieve strategieën bij SBG.  
 
In een aantal interventies met betrekking tot deze circulaire patronen en defensieve strategieën is een 
begin gemaakt om meer eerlijk met elkaar te communiceren. Hier volgt een voorbeeld. Aanleiding was 
een werkoverleg waar eveneens de voortgang van het verandertraject werd besproken. Als 
interveniërend onderzoeker heb ik de groep gevraagd wat ze nu écht van de veranderingen vonden en 
de zaken die op hen afkwamen. Een van de medewerkers, die ik als een van de ‘regimebewakers’ 
(Homan, 2005) heb betiteld, deed haar relaas. De vele veranderingen kon ze amper aan en het ging 
haar allemaal veel te snel. Een ander vulde aan dat ze op een dag zoveel verschillende dingen op 
zichzelf ziet afkomen, dat haar hoofd ’s avonds overvol zit. Ze kregen bijval van een ander tweetal. Een 
ander tweetal hield zich net als bij voorgaande sessies op de vlakte. Waar de medewerkers zich eerder 
committeerden aan vragen en verzoeken van de manager (committeerstrategie) liet men nu weten dat 
de ‘koek’ op was. 
 
Door in deze bijeenkomst nog verder te vragen, maar vooral goed te luisteren kwam er een ander punt 
naar voren: het verschil tussen de ‘slimme’ academici (2 medewerkers) en zij als lager opgeleide 
medewerkers. Deze vier medewerkers gaven aan een drempel te voelen en daardoor (terugkerende) 
vragen niet te durven stellen aan de ‘slimmeriken’. Een van de slimmeriken reageerde uiterst verbaasd 
en vroeg aan het viertal waarom ze dat nooit hadden gezegd. Hij had ze dan kunnen vertellen dat hij 
zich niet beter voelt dan een ander. De medewerker liet weten dat ze dat soort dingen niet zomaar 
durft te vragen of te zeggen (“het kost me altijd wat langere tijd iemand te vertrouwen”). Een andere 
collega vulde aan dat ze een van de ‘slimmeriken’ wel eens had horen zeggen dat ze het nu ‘alweer’ 
moesten uitleggen. Door deze uitspraak voelde ze zich ‘dom’ en besloot de vragen die ze had, maar 
voor zich te houden. De hogeropgeleide keek even beduusd en vertelde vervolgens dat dat niet de 
bedoeling was. Hij vervolgde zijn verhaal door te stellen dat hij dan gefrustreerd zou zijn geweest of 
zoiets. Maar, zo liet hij weten, had hij dat natuurlijk niet mogen zeggen. Iedereen kon hem altijd wat 
vragen. De medewerker die de discussie op gang hand gebracht liet weten hier blij mee te zijn. In de 
groep werd nog wat meer gepraat en er ontstond wat opluchting. Eigenlijk kon men een eens keer 
zeggen wat men wilde zeggen. De manager ervoer deze interventie als een ‘doorbraak’ en was blij dat 
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Bovenstaande situatie laat zien dat men bij problemen van een dynamische complexiteit (Senge, 1990) de 
cirkel heeft kunnen doorbreken. Men heeft een uitstap gemaakt naar lange termijn oplossingen (double-loop 
learning; tweezijdig leren (Argyris, 2004)). In plaats van gesprekken over snelle oplossingen, procedures en 
instructies is gezamenlijk gesproken over wat de verandering ‘doet’ met de verschillende medewerkers van de 
groep. Middels een relatief open communicatie en aftastend vertrouwen is men met de manager in conclaaf 
getreden over het verandertraject en de andere ontwikkelingen binnen de afdeling. De medewerkers hebben 
zich daardoor niet onwillig gecommitteerd (committeerstrategie) aan de veranderdoelen van de manager. De 
manager op haar beurt is niet teruggevallen in ontkenning (ontkenstrategie) of in een andere defensieve 
strategie. Het is natuurlijk nog erg pril allemaal. Kunst voor de manager en medewerkers is niet terug te vallen 
in de eenzijdige beheersing, zodat men weer binnen een gesloten cirkel achter elkaar aan holt.  
SBG is geadviseerd om binnen of buiten APG op zoek te gaan naar een adviseur die hen hier actief en intensief 
in kan ondersteunen. 
  
Kortom, en dan wordt teruggegrepen naar de theorie vanuit paragraaf 2.3.6: “waar eenzijdige beheersing leidt 
tot het onbespreekbaar maken van informatie, gedachten en gevoelens die niet goed uitkomen, is tweezijdig 
(wederzijds) leren er juist op gericht deze aan de orde te stellen en te onderzoeken (valide informatie). Op basis 
van deze informatie kan men openlijk echte keuzes maken, waarvoor men zich ook verantwoordelijk kan 
voelen” (Ardon, 2009, p. 300). Het hierboven beschreven praktijkvoorbeeld vanuit SBG laat zien dat de 
manager en medewerkers in staat zijn om eenmaal gestagneerde processen weer vlot te trekken door middel 
van specifieke (gedrags)-alternatieven. Men is daarmee gestart met het actief vinden van oplossingen voor 
onderliggende problemen (‘double loop’). In onderstaande Figuur 11 is de situatie bij SBG samengevat.  
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4.2 DINAMO-toets naar veranderbereidheid van de medewerkers 
4.2.1 Respondenten 
In de periode van 22 april tot en met 6 mei 2014 heeft een DINAMO-toets plaatsgevonden bij de afdeling SBG. 
13 medewerkers hebben de DINAMO-toets ingevuld. Twee medewerkers waren langdurig afwezig en konden 
derhalve geen input leveren. De respons van de DINAMO-toets komt daarmee op circa 87% (13 personen). Aan 
de adviseur is de DINAMO-toets bewust niet voorgelegd, omdat deze geen vast onderdeel uitmaakt van de 
afdeling SBG. Tevens vervult de adviseur geen centrale rol in deze masterthesis. Ook zijn de scores van de 
manager niet meegenomen in de DINAMO-eindresultaten. Dit omdat gekeken wordt naar de organisatorische 
veranderbereidheid van alleen de medewerkers.  
4.2.2 Resultaten DINAMO-toets 
De resultaten van een afstand 
Het resultaat van de DINAMO-toets wordt getoond in de volgende samenvatting (Figuur 12). Het laat zien hoe 
de medewerkers tegenover de verandering staan. Des te hoger de score, des te groter is de bijdrage van de 
betreffende dimensie aan de veranderbereidheid. Alleen de dimensie 'Complexiteit' dient anders gelezen te 
worden. Hiervoor geldt: des te lager de score, des te complexer wordt de verandering ervaren.  
Het oppervlak van het gekleurde vlak in Figuur 
12 is een goede indicatie voor het totale 
draagvlak voor de verandering; des te groter 
het gekleurde oppervlak, des te groter is het 
totale draagvlak voor het veranderproces. Een 
eerste blik op dit gekleurde vlak laat vrij veel 
scores tussen 2 en 4 zien. Het vlak is daarmee 
niet bijzonder klein, maar ook niet bijzonder 
groot. Echte hoge of lage ‘uitschieters’ komen 
in deze totaalscores bovendien niet naar 
voren. Met name in het gebied ‘Kunnen 
veranderen’ worden lagere scores gevonden. 
 
Figuur 12: DINAMO-profiel APG SBG. Gemiddelde scores 
In Tabel 7 worden de uitkomsten van de DINAMO-
toets nogmaals getoond. Door respondenten is bij 
vrijwel alle vragen verschillend gereageerd (van 
‘negatief’ (1, 2) tot ‘positief’ (4, 5)). Dit illustreert dat 
de verscheidenheid ten aanzien van de verandering, 
relatief groot is in de groep. Scores hoger dan 4 geven 
sterke bronnen van veranderbereidheid aan.  
Sterke bronnen van veranderbereidheid komen op dit 
aggregatieniveau niet naar voren.  
Scores lager dan 3 geven mogelijke bronnen van 
weerstand aan. Mogelijke bronnen van weerstand 
wijzen naar ‘informatie’ (2,6), ‘beheersbaarheid’ (2,6) 
en ‘emoties’ (2,9).  
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Een niveau dieper toont meer details. De 10 relatief sterkste bronnen van veranderbereidheid worden in Tabel 
8 getoond. Deze 10 aspecten verdienen volgens Metselaar et al. (2011) de meeste aandacht in de aanpak van 
het management om de verandering met succes in te kunnen voeren. Alleen ‘interne druk’ scoort hierbij hoger 
dan 4. De sterkste bronnen van weerstand worden in Tabel 9 getoond. Deze tien waarden hebben allen een 
score lager dan 3. Ook bij deze items geldt dat het management, vanuit de ‘maakbare gedachte’, hier prioriteit 
aan dient te geven om de verandering met succes in te kunnen voeren. 
 
Tabel 8: 10 sterkste bronnen van veranderbereidheid 
 
Tabel 9: 10 sterkste bronnen van weerstand 
 
Niet alle factoren zijn even belangrijk. Metselaar et al. (2011, pp. 80-82) geven gewichten aan de verschillende 
factoren in hun DINAMO-model. In bijlage 9 zijn deze uitgewerkt en is de koppeling met de 
onderzoeksresultaten van SBG gelegd. De belangrijkste bevindingen zijn als volgt: de sterkste bron van 
veranderbereidheid betreft ‘de interne druk vanuit de leidinggevenden’. Met een score van 4,3 blijkt dit aspect 
echter van mindere grote invloed op de algehele veranderbereidheid: aan de interne druk om te veranderen 
kennen Metselaar et al. (2011) het laagste gewicht toe. Daarmee betreft de relatief sterkste bron van 
veranderbereidheid een factor van bescheiden aard. De overige 9 bronnen zijn, vanwege een score lager dan 4, 
thans beperkt qua sterkte ten aanzien van veranderbereidheid.  
 
De sterkste bron van weerstand (Tabel 9), wordt gevonden in ‘gevolgen voor de ontwikkeling van salaris en 
overige arbeidvoorwaarden’. Met een score van 2,4 is dit een aandachtspunt vanuit ‘willen veranderen’. Deze 
factor blijkt volgens de wegingsfactoren van redelijk grote invloed op de veranderbereidheid. 
Qua emoties resulteert ‘de emoties die de verandering oproept: benauwend of verfrissend’ in een score van 
2,7. Deze bron van weerstand valt onder ‘willen veranderen’ en wordt volgens Metselaar et al. (2011, pp. 80-
82) gezien als een bepalende factor van veranderbereidheid. Ten aanzien van emoties worden ook de volgende 
scores gevonden:  
 
 Emoties betreffende de verandering: bedreiging of uitdaging?: 2,85 (neigt naar bedreiging). 
 Emoties betreffende de verandering: vreemd of vertrouwd?: 2,85 (neigt naar vreemd). 
 
Ten aanzien van ‘kunnen veranderen’ worden ‘verandervermogen’ en ‘beheersbaarheid’ door Metselaar et al. 
(2011) gezien als factoren die van grote invloed zijn op de veranderbereidheid van medewerkers. Bij SBG zijn 
de volgende scores waargenomen: 
 
 Het verandervermogen van de organisatie: de huidige structuur van de organisatie: 2,83 
 Timing van de verandering: 
o de timing van het veranderingsproces (goed moment): 2,85 (neigt niet naar goed moment) 
o de mate waarin medewerkers achter de feiten aanlopen: 2,92 
o de snelheid waarmee het veranderingsproces zich voltrekt: 2,92 
 
Deze resultaten vanuit SBG lijken aldus te wijzen op een beperkte veranderbereidheid. 
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De resultaten van dichtbij 
Voorzichtig kan gesteld worden dat er op basis van deze DINAMO-toets tot dusver geen bijzonder positieve 
uitkomsten ten aanzien van veranderbereidheid naar voren zijn komen. Binnen de DINAMO toets is ook 
uitgevraagd hoe de medewerkers de huidige en de gewenste aanpak van het veranderproces zouden 
kenmerken. Ten aanzien van de huidige aanpak (Tabel 10) valt op dat de helft van de respondenten (6 van de 
12 medewerkers) de verandering ziet als een top-down benadering vanuit het management (29%). In paragraaf 
2.1 is de theoretische onderbouwing met betrekking tot deze ontwerpbenadering beschreven. Aan de andere 
kant geeft circa de helft (5 van de 12 medewerkers) aan dat er van elkaar geleerd wordt, zodat kennis en 
informatie gedeeld kan worden. Dit neigt meer naar de ontwikkelbenadering (zie paragraaf 2.1).  
 
Tabel 10: Kenmerken huidige aanpak van het veranderingsproces. 
 
 
In de gewenste aanpak van het veranderingsproces (Tabel 11) komt de ontwikkelbenadering (zie paragraaf 2.1) 
meer prominent naar voren: leren van elkaar (8 van de 10 medewerkers), het coachen van medewerkers (7 van 
de 10) en voldoende ruimte voor creativiteit en nieuwe ideeën (ook 7 van de 10). Voor deze laatste twee 
punten betekent dit een ruime verdubbeling ten opzichte van het huidige aanpak (van 3 naar 7 medewerkers).  
 
Tabel 11: Kenmerken gewenste aanpak van het veranderingsproces. 
 
 
Een ander aspect van de DINAMO-toets heeft betrekking op het verandergedrag van de medewerkers.  
In Tabel 12 wordt daar verslag van gedaan. Wat opvalt, is dat 10 van de 13 respondenten aangeven dat zij een 
afwachtende houding bij elkaar constateren. Dit is 77% van de groep. Hetzelfde percentage van de 
medewerkers geeft aan, dat collega’s ‘in de wandelgangen’ negatief spreken over het veranderproces.  
Slechts 1 respondent geeft aan dat hij collega’s achter het veranderproces ziet staan. Tenslotte, ervaart 1 
respondent dat collega’s actief in de weer zijn met het veranderingsproces. Kortom, het verandergedrag dat de 
medewerkers om zich heen laten zien is, gelet op deze resultaten, niet positief te noemen. 
 
Tabel 12: Verandergedrag dat medewerkers om zich heen zien. 
 
 
Waar het gekleurde vlak in Figuur 12 niet zondermeer een negatief signaal afgeeft, kan men niet om de 
berichtgeving vanuit Tabel 12 heen. De door de medewerkers gewenste aanpak van de SBG-verandertransitie 
(Tabel 11), zal aldus op basis van het huidige verandergedrag niet snel binnen bereik komen. De medewerkers 
lijken ‘van alles’ te willen, maar aan de andere kant handelen ze (on)bewust passief in dit verandertraject.  
Het initiatief ten aanzien van het verandertraject lijkt volgens de medewerkers niet (deels) bij hen zelf te liggen. 
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Hoe men de veranderdoelen wellicht wel kan realiseren, en daarmee zelf invulling kan geven aan de gewenste 
aanpak van het veranderingsproces? In bijlage 9 wordt een opsomming gegeven van drie interventies die 
Metselaar et al. (2011) vanuit de DINAMO-toets naar voren schuiven om de veranderbereidheid bij de 
betrokkenen binnen SBG kunnen vergroten. Het betreffen de interventies: ‘Coachen van betrokken 
medewerkers’, ‘Informeren van betrokken medewerkers’ en ‘Verbinden door projectmatig werken’. Later zal 
blijken dat deze aansluiting vinden bij de theorie van Ardon (2009, 2011). 
 
Het complete DINAMO-rapport ten aanzien van het onderzoek bij SBG is op nadrukkelijk verzoek van dhr. 
Metselaar (2014b) niet in een bijlage opgenomen. Publicatie van het volledige rapport zou kunnen leiden tot 
ongeautoriseerd gebruik. Aan de examinatoren van deze scriptie is het DINAMO-rapport SBG additioneel 
opgeleverd. De open vragen vanuit de DINAMO-toets zijn summier ingevuld. De antwoorden op de open 
vragen zijn daarom niet in dit rapport verwerkt.  
4.3 Terugkoppeling van onderzoeksresultaten aan Metselaar en Ardon 
Tijdens de afrondende fase van het onderzoek (mei 2014) heb ik spontaan met zowel Metselaar als Ardon 
contact gezocht om de onderzoeksresultaten te bespreken. Metselaar (2014a) liet via e-mailcorrespondentie 
het volgende weten: ”Circulaire patronen en defensieve strategieën komen inderdaad vaak voor bij mensen 
met weerstand. In die zin is er een duidelijk verband. Ik zou dat echter lastig vinden om dat verder (theoretisch) 
te onderbouwen”. Met Ardon (2014) is in een telefonisch onderhoud verder gesproken over de link tussen 
enerzijds circulaire patronen & defensieve strategieën en organisatorische veranderbereidheid anderzijds. 
Specifiek is ingegaan op de driedeling ‘willen’, ‘moeten’, en ‘kunnen’ veranderen. Kern van het gesprek was dat 
het zo veel mogelijk creëren van situaties waarbij circulaire patronen en defensieve strategieën zich niet 
voordoen, mogelijk leidt tot hogere organisatorische veranderbereidheid van medewerkers. In bijlage 10 wordt 
verslag gedaan van het gesprek met Ardon (2014). 
 
De visie van Ardon (2009, 2014) om ‘valide informatie’ te delen, sluit goed aan bij het interventieadvies van 
Metselaar et al. (2011) uit de voorgaande paragraaf 4.2.2. Daarin wordt geopperd, om op basis van de huidige 
DINAMO-score van SBG, de interventie ‘Coachen van betrokken medewerkers’ in te zetten om de spiraal van 
negatieve emoties te doorbreken. Ardon (2014) spreekt met termen als ‘valide informatie’ dezelfde taal als 
Metselaar et al. (2011). Zij beschrijven dat het vooral zaak is om negatieve gevoelens juist wél te bespreken. 
4.4 Terugkoppeling van onderzoeksresultaten aan de medewerkers SBG 
Op 16 juni en 21 juli 2014 is met de betrokkenen vanuit SBG gesproken over de onderzoeksresultaten.  
Middels een presentatie is op 16 juni ingegaan op de uitkomsten van het onderzoek. In deze sessie is ook 
teruggegrepen naar de interventie van 23 mei 2014 (zie 4.1.5). Tijdens deze interventie hadden de SBG-
medewerkers samen met de manager de cirkel (Ardon, 2011) tijdelijk doorbroken. Alhoewel deze 
‘cirkeldoorbraak’ voor SBG medewerkers pril was, heb ik de medewerkers op 21 juli gevraagd wat dit deed en 
doet met hun veranderbereidheid.  
 
6 van de 9 aanwezige medewerkers lieten me weten dat wanneer ze de gewenste aanpak van het 
veranderingsproces (Tabel 11) willen nastreven, dat ze dan ook zelf ‘acte de présence’ moeten geven aan de 
veranderingen binnen de eigen afdeling. De interventie op 23 mei 2014 had 6 van de 8 medewerkers laten 
inzien dat ‘open kaart’ spelen een boel frustraties wegneemt en dat dit bereidheid om te kunnen en willen 
veranderen vergroot. 3 van de 9 medewerkers vinden de veranderingen nog steeds relatief ‘benauwend’, 
‘bedreigend’ en ‘vreemd’. Het merendeel omschrijft dit gevoel liever als ‘onzeker’.  
 
In paragraaf 2.2.2 is reeds aangehaald dat naarmate men minder tevreden is over de aanpak van de 
veranderingen, de bereidheid tot steun en actieve inzet afneemt (Werkman et al., 2001, p. 24). Met de 
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medewerkers is daarom op 21 juli gesproken over de geconstateerde circulaire patronen en defensieve 
strategieën en de mogelijke invloed daarvan op hun organisatorische veranderbereidheid. Specifiek is aan de 
onderzoekspopulatie gevraagd of er volgens hen een verband bestaat tussen de routines en de strategieën 
enerzijds en hun organisatorische veranderbereidheid anderzijds. Dit omdat in de vorige paragraaf is 
waargenomen dat ‘de medewerkers van alles lijken te willen, maar aan de andere kant (on)bewust passief 
handelen in het verandertraject’. Om hier meer inzicht in te krijgen, is gewerkt met stellingen. 
 
Stelling A: “in hoeverre vind je dat het in stand houden van Circulaire patronen en Defensieve strategieën 
mogelijk leidt tot een verlaagde organisatorische veranderbereidheid?” 
 
Omdat bovenstaande stelling nog vrij abstracte termen bevat - de definities van circulaire patronen, defensieve  
strategieën en organisatorische veranderbereidheid zijn in deze sessie wel met de groep gedeeld en  
besproken - heb ik de stelling geherformuleerd in begrippen die mijns inziens beter bij de groep passen: “in 
hoeverre vind je dat een ‘afwachtende’ houding, het onder tafel moffelen van onderwerpen en problemen met 
‘valide informatie’ niet te bespreken, mogelijk leidt tot een lagere bereidheid tot veranderen?” 
 
Iedereen (9 maal) is het hiermee eens. Een medewerker zegt “Ja, natuurlijk. Niemand wil dit”. Maar de praktijk 
is weerbarstig, gezien de empirische studie bij SBG. Dit benadrukt maar weer eens dat het ‘handelen’ 
(gebruikstheorie) niet altijd overeenkomt met de ‘woorden’ (praattheorie) die men verkondigt (Argyris, 2004).  
Deze ontwikkeling voedt de ‘shifting the burden’ structuur zoals Senge (1990) deze beschrijft. Ook realiseer ik 
me dat men deze mening uit in een groep (‘response bias’). Wellicht had men individueel anders gereageerd.  
Een medewerker vertelt me dat ze niet altijd bewust is van deze patronen en strategieën. Ze vindt bijval van 
een drietal collega’s. Ik kan ze gerust stellen dat dit inderdaad veelal onbewust plaatsvindt, maar dat je elkaar 
daarbij kunt helpen. Dat wil zeggen, dat als het bij de ander ziet of hoort, dat je dit kunt opmerken. En dat dit 
zelf niet altijd even makkelijk is. Je kunt ervoor kiezen om dit één op één te doen. Tevens hebben we gesproken 
over de sessie op 18 juni waarin we onder leiding van de CI&I expert hebben gesproken over ‘feedback leren 
geven en feedback leren ontvangen’. En dat het gegeven ‘feedback geven en ontvangen’ niet eenvoudig is, 
maar dat dit wel een manier is om te leren veranderen. Omdat het een manier is om anderen te laten weten 
wat het gedrag van de ander met je doet alsook wat jouw gedrag voor effect heeft op de gevoelens en 
gemoedstoestand van de ander.  
 
Stelling B (tegengestelde van stelling A): “in hoeverre vind je dat het niet (of minimaal) hebben van Circulaire 
patronen en Defensieve strategieën mogelijk leidt tot een verhoogde organisatorische veranderbereidheid?”  
 
Hier is in verband met de vrij abstracte termen de stelling eveneens geherformuleerd in begrippen die mijns 
inziens beter bij de groep passen: “in hoeverre vind je dat een ‘niet-afwachtende’ houding, het niet onder tafel 
moffelen van onderwerpen en problemen met ‘valide informatie’ juist wél te bespreken, mogelijk leidt tot een 
hogere bereidheid tot veranderen?” 
 
Ook hier is iedereen (9 maal) het mee eens. Maar de praktijk is ook hier weerbarstig: men weet het wel, maar 
men acteert er (onbewust) niet altijd naar. Dezelfde motivatie die ik bij de vorige stelling heb opgenomen, vind 
ik hier van toepassing. En ‘natuurlijk’ is niet alles ‘hosanna’ tussen manager en medewerker. Gedrag en 
houding zijn immers niet maakbaar. De praktijk is daarom veelal weerbarstiger dan de theorie doet 
vermoeden. De manager en/ of de medewerker zal bijvoorbeeld niet altijd open kaart willen of kunnen spelen. 
Circulaire patronen en defensieve strategieën zullen zich derhalve veelal blijven voordoen.  
Een medewerker merkt, met betrekking tot het bespreekbaar maken van onderwerpen, kritisch op dat “open 
communicatie geen garantie is voor baanbehoud”. Bij de overige medewerkers wordt instemmend geknikt. Dit 
gegeven laat me inzien dat de eerste vijf bronnen van weerstand (zie DINAMO-toets of tabel 9 uit Mathesis) 
prominent aanwezig zijn en dat dit de mensen toch écht bezig houdt. Dit wordt bevestigd als ik erom vraag. 
“Alles leuk en aardig, maar ik wil natuurlijk wel gewoon mijn baan houden”, aldus een andere medewerker. 
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Voorzichtig kan hiermee voor de SBG-afdeling geconcludeerd worden dat zodra negatieve gevoelens zo 
beperkt mogelijk onder de tafel gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél besproken 
worden, dit mogelijk leidt tot een hogere organisatorische veranderbereidheid, maar dat de mate van 
veranderbereidheid haar grenzen kent. Het ‘willen’ en dan specifiek de ‘emoties’ en ‘gevolgen voor het werk’ 
vragen bij SBG de nodige aandacht. Op dit moment speelt er bij SBG geen boventalligheid in FTE. Men zou, in 
relatieve rust, gezamenlijk een verdere invulling aan ‘emoties’ en ‘gevolgen voor het werk’ kunnen geven.  
4.5 Samenvatting en beantwoording van de zevende onderzoeksvraag 
In paragraaf 4.5.1 staat de samenvatting van de onderzoeksresultaten centraal. In paragraaf 4.5.2 wordt de 
laatste onderzoeksvraag beantwoord. 
4.5.1 Samenvatting onderzoeksresultaten SBG 
Uit de 17 contactmomenten die bij de onderzoekspopulatie SBG tussen 4 april tot 24 mei 2014 in wisselende 
samenstelling van medewerkers, manager en adviseurs hebben plaatsgevonden, kan geconcludeerd worden 
dat bij SBG alle 11 circulaire patronen en alle 10 defensieve strategieën zijn waargenomen. Dit laat zien dat het 
‘handelen’ (gebruikstheorie) niet altijd overeenkomt met de ‘woorden’ (praattheorie) die men verkondigt 
(Argyris, 2004). Deze ontwikkeling voedt de ‘shifting the burden’ structuur zoals Senge (1990) deze beschrijft. 
Binnen deze structuur staan symptomatische korte termijn oplossingen centraal, waardoor de noodzaak 
afneemt om een oplossing te vinden voor het onderliggende probleem. Dit leidt er vervolgens toe dat het 
onderliggende probleem op langere termijn dezelfde symptomen zal blijven produceren (Ardon, 2009, p. 301). 
Het leren en veranderen in organisaties wordt daardoor negatief beïnvloed (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 
1990) en dit heeft een negatief effect op de verandervermogen van de organisatie. Het is dan ook twijfelachtig 
te noemen of SBG in staat is om in de huidige setting de veranderambities (paragraaf 3.2.1) te realiseren. De 
manager en de medewerkers blijken elkaar te volgen in een ‘muizenrad’ (Ardon, 2011). 
 
Een bevestigend beeld dat SBG niet de juiste koers volgt, is afkomstig vanuit de CI&I-enquête (zie paragraaf 
4.1.2). Deze laat bijvoorbeeld zien dat 65% van de medewerkers geen vertrouwen heeft in zijn/ haar collega’s 
en dat 40% van de medewerkers vindt dat ze binnen het huidige werk hun talenten niet kunnen laten zien en 
ontwikkelen.  
 
De DINAMO-toets naar organisatorische veranderbereidheid (paragraaf 4.2) bevestigt het beeld dat, gezien de 
huidige omstandigheden, de veranderambities van SBG moeilijk haalbaar worden. Waar een eerste blik op de 
DINAMO-toets niet direct een buitengewoon hoge of lage score laat zien, wordt bij nadere bestudering 
duidelijk dat specifieke punten binnen met name het ‘willen’ en ‘kunnen’ veranderen de nodige aandacht 
vergen. De medewerkers ervaren het verandertraject als relatief benauwend, bedreigend en vreemd.  
Deze ‘emotionele’ bronnen van weerstand vallen onder ‘willen veranderen’ en worden volgens Metselaar et al. 
(2011) gezien als bepalende factoren van veranderbereidheid. 
 
Het inzicht in het DINAMO-aspect ‘gedrag’ expliciteert dat de ‘betekeniswolken’ (datgene dat er ‘hangt’, ‘leeft’ 
en ‘rondgaat’ in de informele circuits en wandelgangen van de organisatie (Homan, 2005)), van een groot deel 
de medewerkers niet matcht met de geplande veranderplannen die het management voor ogen heeft: 77% van 
de groep ziet een afwachtende houding bij elkaar. Ook 77% geeft aan dat collega’s ‘in de wandelgangen’ 
negatief over het veranderproces spreken. Slechts 1 respondent geeft aan dat hij collega’s achter het 
veranderproces ziet staan. Tenslotte, ervaart 1 respondent dat collega’s actief in de weer zijn met het 
veranderingsproces. Kortom, het verandergedrag dat de medewerkers om zich heen laten zien is, gelet op deze 
DINAMO-toets, niet positief. Het gegeven dat naarmate men minder tevreden is over de aanpak van de 
veranderingen, de bereidheid tot steun en actieve inzet afneemt (Werkman et al., 2001, p. 24), lijkt te passen 
bij SBG.   
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4.5.2 Antwoord op zevende en tevens laatste onderzoeksvraag 
Op basis van het empirisch onderzoek kan de onderstaande onderzoeksvraag beantwoord worden: 
 
Onderzoeksvraag 7: “Hoe beïnvloeden circulaire patronen en defensieve strategieën de organisatorische 
veranderbereidheid van medewerkers binnen de APG afdeling SBG?” 
 
Circulaire patronen en defensieve strategieën hebben een negatieve invloed op het leren en veranderen in 
organisaties (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990). Uit de resultaten omtrent circulaire patronen en 
defensieve strategieën komt naar voren dat er een discrepantie heerst tussen de ‘gebruikstheorie’ en 
‘praattheorie’ die men verkondigt (Argyris, 2004). Deze disbalans zorgt ervoor dat in de ‘shifting the burden’ 
structuur van Senge (1990) vrijwel alleen symptomatische korte termijn oplossingen centraal staan, waardoor 
de noodzaak afneemt om een oplossing te vinden voor het onderliggende probleem. Deze eenzijdige 
beheersing blokkeert fundamentele oplossingen. Dit leidt ertoe dat het onderliggende probleem op langere 
termijn dezelfde symptomen zal blijven produceren (Ardon, 2009).  
 
Uit het empirisch onderzoek bij SBG is naar voren gekomen dat de aanwezigheid van circulaire patronen en 
defensieve strategieën een mogelijke negatieve invloed uitoefent op de organisatorische veranderbereidheid 
van de medewerkers. De SBG medewerkers bevestigen dit beeld.  
  
De volgende stelling kan daardoor ingenomen worden: “wanneer circulaire patronen en defensieve 
strategieën zich in voorname mate voordoen, dan heeft dit mogelijk een negatief effect op de 
organisatorische veranderbereidheid van medewerkers”. Vervolgonderzoek zou de 
generaliseerbaarheid van deze stelling kunnen vergroten. 
 
Voorts is gebleken dat vanuit de DINAMO-toets een set van interventies wordt geadviseerd die de 
veranderbereidheid van de SBG populatie kan vergroten (Metselaar et al., 2011). Deze interventies hebben 
raakvlakken met de theorie van Ardon (2009, 2014), namelijk: zodra negatieve gevoelens niet onder de tafel 
gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél besproken worden, dit leidt dit mogelijk tot 
een hogere veranderbereidheid. En zodra er een betere balans bestaat tussen het ‘communiceren van ‘valide 
informatie’’ en het ‘creëren van betrokkenheid en verbinding’, dan leidt dit mogelijkerwijs eveneens tot een 
hogere veranderbereidheid. Empirisch onderzoek bij SBG laat zien dat zodra negatieve gevoelens in beperkte 
mate onder de tafel gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél besproken worden, dit 
mogelijk leidt tot een hogere organisatorische veranderbereidheid, maar dat de mate van veranderbereidheid 
(bij SBG met name ‘willen’ en ‘kunnen’ veranderen) haar grenzen kent. De bij SBG aanwezige bronnen van 
‘weerstand’ zorgen voor deze gelimiteerde veranderbereidheid. Vervolgonderzoek zou de generaliseerbaarheid 
van deze stelling kunnen vergroten. De hypothese dat wanneer er betere balans bestaat tussen het 
‘communiceren van ‘valide informatie’’ en het ‘creëren van betrokkenheid en verbinding’ leidt tot een hogere 
veranderbereidheid, zou onderzocht kunnen worden in een vervolgonderzoek. 
 
Nu deze laatste onderzoeksvraag beantwoord is, kan de centrale vraag van deze masterthesis beantwoord 
worden. Dit zal in het volgend hoofdstuk aan bod komen. 
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5 Conclusie en discussie 
 
In dit afsluitende hoofdstuk worden in paragraaf 5.1 de antwoorden op de zeven afzonderlijke 
onderzoeksvragen, die in de voorgaande hoofdstukken zijn uitgewerkt, gecombineerd tot een integraal 
antwoord op de centrale vraag. Vervolgens volgt in paragraaf 5.2 een discussie met daarin de implicaties die 
vanuit dit onderzoek naar voren zijn gekomen en die van belang kunnen zijn voor verder theoretisch 
onderzoek. Voorts komen praktische suggesties aan bod om circulaire patronen en defensieve strategieën zo 
veel mogelijk te voorkomen en zodoende het leren en veranderen in organisaties te vergroten. Afgesloten 
wordt met aanbevelingen voor verder onderzoek. 
5.1 Beantwoording onderzoeksvragen en centrale vraag 
Om de centrale vraag te beantwoorden, zijn zeven onderzoeksvragen geformuleerd. Deze worden 
successievelijk beantwoord. Vervolgens volgt het antwoord op de centrale vraag. 
5.1.1 Antwoord op de zeven onderzoeksvragen 
Onderzoeksvraag 1: Wat is het onderscheidend karakter tussen geplande en ongeplande veranderaanpakken? 
In de studie van Renkema (de Caluwé & Vermaak, 2006) komt een overzicht van verschillende 
veranderaanpakken naar voren (zie Tabel 1). Een nadere bestudering van dit schema laat zien dat de ene 
benadering de nadruk sterker legt op het achterliggende mensbeeld en de andere meer op ofwel de mate van 
‘geplandheid’ van de verandering, ofwel op de rol van de veranderaar. Conceptueel is er erg veel overlap. De 
wereld van veranderaanpakken is derhalve niet ‘zwart-wit’. In deze thesis is de tweedeling van Weick & Quinn 
(1999) als uitgangspunt genomen. In hun werk ‘Organizational Change and Development’ beschrijven Weick & 
Quinn (1999) twee typen van organisatorische veranderingen. Enerzijds wordt ‘continu’ veranderen 
onderkend, anderzijds ‘episodisch’ veranderen. De auteurs onderscheiden tempo als het onderscheidend 
karakter tussen deze twee verschillende vormen van organisatorische verandering. Episodisch veranderen 
wordt wel planned change genoemd en binnen deze typering wordt veranderen gezien als een incidentele 
gebeurtenis met veelal een grote impact. Continu veranderen wordt ook wel betiteld als emergent change 
(unplanned). Bij dit soort veranderingen is er sprake van een doorlopend en organisch proces. Het onderscheid 
tussen de typering episodisch en continu veranderen wordt door Weick & Quinn (1999, p. 366) verder 
beschreven aan de hand van vijf kenmerken van een veranderingsproces: metafoor van de organisatie, 
analytisch kader, ideaal, verandermodellen en rol van de change agent. Voor een beschrijving van deze 
kenmerken wordt verwezen naar Tabel 14 in bijlage 1. 
 
Onderzoeksvraag 2: Welke rol speelt organisatorische veranderbereidheid in geplande verandertrajecten?  
Voorheen werd weerstand gezien als een uitsluitend negatieve gedachte ten opzichte van veranderingen (o.a. 
Judson, 1991). Onderzoek heeft aangetoond, dat het begrip weerstand doorgaans negatieve associaties 
oproept die veelal niet overeenkomen met de werkelijke intenties van medewerkers. Hierdoor worden ze niet 
gezien als een bron van informatie om het proces van verandertrajecten succesvoller te laten verlopen 
(Homan, 2005). Daarom hanteert men thans de term ‘veranderbereidheid’ als een positieve benadering van 
het begrip weerstand, waarin een cognitief, emotioneel en intentioneel positieve attitude ten opzichte van een 
verandering centraal staat (o.a. Metselaar, 1997). Diverse auteurs waaronder Ajzen (1991); By (2007); 
Metselaar et al. (2011); Susanto (2008) beschrijven dat een verandering zowel positieve als negatieve 
emotionele reacties kan oproepen en dat ‘weerstand’ van medewerkers tegen, of hun bereidheid om mee te 
werken aan veranderingen, de doorslaggevende rol (factor) is in verandertrajecten. Schneider, Brief & Guzzo 
(1996, p. 7) beschrijven dat je medewerkers mee moet nemen in de veranderingen, omdat de 
veranderbaarheid van de medewerkers de sleutel tot succes is.  
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Onderzoeksvraag 3: Hoe is organisatorische veranderbereidheid te operationaliseren en te meten? 
Er is met name gekozen voor de theorie van Metselaar (1997); Metselaar et al. (2011), omdat zij enerzijds 
voortborduren op de gedragstheorie van Ajzen (1991), die wereldwijd gebruikt wordt (Armitage & Conner, 
2001; Oliver, 2010; Watson & Tharp, 2013) en anderzijds omdat ze naast de theorie omtrent organisatorische 
veranderbereidheid het bijbehorende meetinstrument (DINAMO) hebben (door)ontwikkeld om 
organisatorische veranderbereidheid te meten. Metselaar (1997) heeft als basis voor het DINAMO-instrument 
de ‘theory of plannend behaviour’ van Ajzen (1991) gehanteerd. In navolging van Ajzen (1991) ziet Metselaar 
(1997) de vorming van veranderbereidheid als een proces waarin de verwachte uitkomsten van de verandering, 
het veranderklimaat en de mogelijkheden om te kunnen veranderen een rol spelen. De drie variabelen 
(attitude, subjectieve norm en gepercipieerde gedragscontrole) uit het model van Ajzen (1991) zijn door 
Metselaar (1997) vertaald naar het begrip veranderbereidheid middels ‘willen’, (attitude), ‘moeten’ 
(subjectieve norm) en ‘kunnen’ (gepercipieerde gedragscontrole) veranderen.  
In 2011 is dit DINAMO-instrument geactualiseerd (versie 5.0) met een operationalisatie naar 13 variabelen 
(Metselaar et al., 2011). De mate van organisatorische veranderbereidheid is in deze masterthesis bij alle SBG 
medewerkers middels de DINAMO-vragenlijst (versie 5.0) afgenomen.  
 
Onderzoeksvraag 4: Welke circulaire patronen en defensieve strategieën zijn in de literatuur bekend? 
In Tabel 13 wordt door Ardon (2009) een opsomming gegeven van 11 circulaire patronen. Circulaire patronen 
hebben betrekking op bepaald gedrag tussen personen dat tot een eenzijdige cyclus van leren en beheersing 
leidt. Dit zorgt ervoor dat je eigenlijk stil komt te staan qua leren en veranderen. Door middel van defensieve 
strategieën blokkeer je dit proces van leren en veranderen ook nog eens (Ardon, 2009; Argyris, 2004; 
Armenakis et al., 1993; Senge, 1990). Ardon heeft in zijn empirisch onderzoek (2009) een veertiental 
defensieve strategieën onderkend. In zijn laatste publicatie benadrukt Ardon (2011, p. 97) de volgende tien 
defensieve gedragingen waarmee men (onbewust zelfs) de eigen nagestreefde verandering ondermijnt: 
committeerstrategie, negeerstrategie, ontkenstrategie, terugtrekstrategie, afschuifstrategie, 
relativeerstrategie, wij-strategie, distantieerstrategie, non-interventiestrategie en de humorstrategie. In deze 
masterthesis zijn deze tien gedragingen als uitgangspunt gehanteerd voor het empirisch onderzoek. 
 
Tabel 13: Welke 11 circulaire patronen zijn zichtbaar? Vertaald vanuit Ardon (2009, p. 224). 
1 Manager actief; werknemers reactief. 
2 Manager initieert veranderingsproces; werknemers (doen alsof ze) volgen.  
3 Manager voelt zich ongemakkelijk en neemt afstand; werknemer voelt zich ongemakkelijk en neemt afstand. 
4 Manager praat; werknemers (doen alsof ze) luisteren.  
5 Manager instrueert; werknemers wachten op volgende instructie.  
6 Manager verwacht weerstand en zet zich schrap; werknemers reageren negatief en verzetten zich. 
7 Manager probeert werknemers te motiveren en te inspireren; werknemers voelen gebrek aan motivatie en 
inspiratie. 
8 Manager lost problemen op; werknemer brengt problemen in. 
9 Manager doet alsof hij de antwoorden weet; werknemers doen alsof ze zelf geen antwoorden weten. 
10 Manager zet druk om sneller vooruitgang te boeken; werknemers zijn passief en wachten op hun beurt. 
11 Manager implementeert controle-instrumenten; Werknemers verzetten zich tegen managementinitiatieven. 
 
Onderzoeksvraag 5: Welk effect hebben circulaire patronen en defensieve strategieën op de interactie tussen 
medewerkers? 
Onafhankelijk van de veranderaanpak (gepland of ongepland: zie onderzoeksvraag 1) voltrekken zich dagelijks 
interacties tussen mensen in organisaties. Ardon (2009) beschrijft dat managers, medewerkers en adviseurs 
geneigd zijn een eenzijdig beheersingsmodel te activeren zodra de spanning toeneemt. Voorbeelden betreffen 
symptomatische in plaats van structurele oplossingen en het onbespreekbaar houden van wederzijds gedrag. 
Deze eenzijdige controle kan leiden tot circulaire patronen en defensieve strategieën, welke volgens Ardon 
(2009) kunnen leiden tot problemen in dagelijkse interacties.  
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Indien niet opgelost, dan blijven deze problemen zich ontwikkelen en worden ze in stand gehouden. Het leren 
en veranderen in organisaties wordt daardoor negatief beïnvloed (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990). 
Om bij problemen van dynamische complexiteit het veranderen, organiseren en leren te kunnen deblokkeren, 
waardoor circulaire patronen en defensieve strategieën minder vat krijgen, wordt het tweezijdig-leren model 
en het interveniëren op deze eenzijdige control als oplossing gezien (Ardon, 2009).  
 
Onderzoeksvraag 6: Hoe zijn circulaire patronen en defensieve strategieën te operationaliseren en te meten? 
Betreffende de circulaire patronen en defensieve strategieën wordt de opsomming uit onderzoeksvraag 4 
gehanteerd. Het is aldus bekend welke variabelen gemeten en onderzocht moeten worden. In hoofdstuk 3 is in 
het onderzoeksontwerp bepaald dat zowel circulaire patronen als defensieve strategieën middels een case 
study te meten zijn. De operationalisering van de begrippen circulaire patronen en defensieve strategieën vindt 
plaats aan de hand van het diagnostisch model, zoals dat in Figuur 4 is geïllustreerd. Deze figuur vat de uitingen 
van een eenzijdig beheersingsmodel en de consequenties voor de veranderprocessen samen.  
Aan de hand van een narratieve analyse kan per contactmoment worden ‘geturfd’ in welke mate circulaire 
patronen en defensieve strategieën herkenbaar zijn en in welke frequentie ze voorkomen. Zodoende kan 
geanalyseerd worden in hoeveel procent van de contactmomenten welk circulair patroon of welke defensieve 
strategie naar voren komt. De frequentie is van belang, zodat onderzocht kan worden of een dergelijk patroon 
of strategie eenmalig (incidenteel) of meervoudig (meer structureel) voorkomt. In bijlage 4 zijn ‘werklijsten’ 
opgenomen waarmee de aanwezigheid van circulaire patronen en defensieve strategieën tijdens het empirisch 
onderzoek is vastgelegd.  
 
Onderzoeksvraag 7: “Hoe beïnvloeden circulaire patronen en defensieve strategieën de organisatorische 
veranderbereidheid van medewerkers binnen de APG afdeling SBG?” 
Tijdens het empirisch onderzoek bij SBG is naar voren gekomen dat de aanwezigheid van circulaire patronen en 
defensieve strategieën mogelijk een negatieve invloed uitoefent op de organisatorische veranderbereidheid 
van het team medewerkers. De SBG-medewerkers bevestigen dit beeld. Alle 11 circulaire patronen en alle 10 
defensieve strategieën zijn bij SBG waargenomen. Tevens heeft onderzoek aangetoond dat de 
veranderbereidheid bij SBG als niet hoog te classificeren is. Het inzicht in het DINAMO-aspect ‘gedrag’ 
expliciteert dat de ‘betekeniswolken’ (Homan, 2005) van een groot deel van de medewerkers niet matcht met 
de geplande veranderplannen die het management voor ogen heeft.  
 
De volgende stelling kan daardoor ingenomen worden: “wanneer circulaire patronen en defensieve 
strategieën zich in voorname mate voordoen, dan heeft dit mogelijk een negatief effect op de 
organisatorische veranderbereidheid van medewerkers”. Vervolgonderzoek zou de 
generaliseerbaarheid van deze stelling kunnen vergroten. 
 
Voorts is gebleken dat vanuit de DINAMO-toets een set van interventies wordt geadviseerd die de 
veranderbereidheid van de SBG populatie kan vergroten (Metselaar et al., 2011). Deze interventies hebben 
raakvlakken met de theorie van Ardon (2009, 2014), namelijk: zodra negatieve gevoelens niet onder de tafel 
gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél besproken worden, dit leidt dit mogelijk tot 
een hogere veranderbereidheid. En zodra er een betere balans bestaat tussen het ‘communiceren van ‘valide 
informatie’’ en het ‘creëren van betrokkenheid en verbinding’, dan leidt dit mogelijkerwijs eveneens tot een 
hogere veranderbereidheid. Empirisch onderzoek bij SBG laat zien dat zodra negatieve gevoelens in beperkte 
mate onder de tafel gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél besproken worden, dit 
mogelijk leidt tot een hogere organisatorische veranderbereidheid, maar dat de mate van veranderbereidheid 
(bij SBG met name ‘willen’ en ‘kunnen’ veranderen) haar grenzen kent. De bij SBG aanwezige bronnen van 
‘weerstand’ zorgen voor deze gelimiteerde veranderbereidheid. Vervolgonderzoek zou de generaliseerbaarheid 
van deze stelling kunnen vergroten. De hypothese dat wanneer er betere balans bestaat tussen het 
‘communiceren van ‘valide informatie’’ en het ‘creëren van betrokkenheid en verbinding’ leidt tot een hogere 
veranderbereidheid, zou onderzocht kunnen worden in een vervolgonderzoek.  
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5.1.2 Antwoord op de centrale onderzoeksvraag 
 
“Wat zijn de mogelijke effecten van circulaire patronen en defensieve strategieën tussen manager en 
medewerkers op de organisatorische veranderbereidheid van medewerkers in een gepland verandertraject?” 
 
Onderzoek toont aan dat circulaire patronen en defensieve strategieën een negatieve invloed hebben op het 
leren en veranderen in organisaties (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990). Ardon (2009) stelt dat dit het 
geval is ongeacht de geselecteerde veranderbenadering (gepland of ongepland). Uit de resultaten omtrent 
circulaire patronen en defensieve strategieën komt naar voren dat er een discrepantie heerst tussen de 
‘gebruikstheorie’ (daad) en ‘praattheorie’ (woord) die men verkondigt (Argyris, 2004). Deze disbalans zorgt 
ervoor dat in de ‘shifting the burden’ structuur van Senge (1990) vrijwel alleen symptomatische korte termijn 
oplossingen centraal staan, waardoor de noodzaak afneemt om een oplossing te vinden voor het 
onderliggende probleem. Deze eenzijdige beheersing blokkeert fundamentele oplossingen. Dit leidt ertoe dat 
het onderliggende probleem op langere termijn dezelfde symptomen zal blijven produceren (Ardon, 2009). Het 
onderzoek van Armenakis et al. (1993) heeft aangetoond, dat wanneer een medewerker het gevoel heeft dat 
hij vanuit zijn eigen vermogen een verandering kan realiseren en daarbij de mogelijkheid heeft om deel te 
nemen aan het veranderingsproces, dit bijdraagt aan de veranderbereidheid tot organisatieverandering. Bij 
bereidheid tot veranderen wordt door Metselaar et al. (2011) het ‘moeten’, ‘willen’ en ‘kunnen’ veranderen 
centraal gesteld.  
 
Uit de resultaten van het empirisch onderzoek bij SBG is gebleken dat alle 11 circulaire patronen en alle 10 
defensieve strategieën bij het geplande verandertraject van SBG zijn waargenomen. Tevens heeft onderzoek 
aangetoond dat de veranderbereidheid bij SBG als niet hoog te classificeren is. Het inzicht in het DINAMO-
aspect ‘gedrag’ (zie paragraaf 4.2.2) expliciteert dat de ‘betekeniswolken’ (Homan, 2005) van een groot deel 
van de medewerkers niet matcht met de geplande veranderplannen die het management voor ogen heeft.  
 
Daarnaast is uit het empirisch onderzoek naar voren gekomen, dat wanneer circulaire patronen en defensieve 
strategieën zich in voorname mate voordoen, dit een mogelijk negatief effect heeft op de organisatorische 
veranderbereidheid van medewerkers. Voorts is geconstateerd dat vanuit de DINAMO-toets een set van 
interventies wordt geadviseerd die de veranderbereidheid van de SBG-medewerkers kan vergroten (Metselaar 
et al., 2011). Deze interventies hebben raakvlakken met de theorie van Ardon (2009, 2014), namelijk: zodra 
negatieve gevoelens niet onder de tafel gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél 
besproken worden, dit mogelijk leidt tot een hogere veranderbereidheid. Een eerste verkenning bij SBG toont 
aan dat dit de organisatorische veranderbereidheid ten goede komt, maar dat dit gelimiteerd is. Krachten 
vanuit ‘bronnen van weerstand’ leggen een beperking op aan de mate van veranderbereidheid.  
Een andere interventie betreft een betere balans tussen het ‘communiceren van ‘valide informatie’’ en het 
‘creëren van betrokkenheid en verbinding’. Deze interventie leidt mogelijkerwijs eveneens tot een hogere 
veranderbereidheid. Deze hypothese zou onderzocht kunnen worden in een vervolgonderzoek. 
 
Het antwoord op de centrale onderzoeksvraag luidt als volgt: Uit de empirische studie van deze masterthesis is 
gebleken dat dagelijkse interacties tussen manager en medewerkers in een gepland verandertraject vergezeld 
gaan van circulaire patronen en defensieve strategieën en dat deze een nadelig effect lijken te hebben op de 
organisatorische veranderbereidheid van de medewerkers.  
Tevens zijn interventies (Ardon, 2009, 2014; Metselaar et al., 2011) naar voren gekomen, die circulaire 
patronen en defensieve strategieën kunnen verminderen en daarmee de organisatorische veranderbereidheid 
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5.2 Discussie 
Aan het begin van deze masterthesis is gesteld dat veel verandertrajecten falen. Onderzoekers, zoals Homan 
(2005) en Ardon (2009), veronderstellen dat tijdens verandertrajecten de nadruk te veel ligt op het ‘wat’ (de 
veranderambitie) en minder op het ‘hoe’ (de daadwerkelijke verandertransitie). Een te grote focus op het ‘wat’ 
alleen, kan resulteren in een situatie waarbij het ‘wat’ als een doel an sich gezien gaat worden, en niet langer 
als hooguit een middel om het gedrag van betrokken managers en medewerkers te sturen (Strikwerda, 2005). 
Een nieuwe organisatiestructuur levert bijvoorbeeld weinig op, indien het gedrag in de context van die nieuwe 
organisatiestructuur niet mee verandert. Ardon (2009) stelt dat stagnaties in veranderprocessen in de praktijk 
vaak herleidbaar blijken tot de dagelijkse interacties die zich onafhankelijk van de veranderaanpak voltrekken. 
 
Kijkend naar de beantwoording van de centrale vraag en gerelateerde onderzoeksvragen, dan kan 
samenvattend gesteld worden dat organisatieveranderingen complex zijn en veelal bestaan uit kleine 
deelveranderingen, die niet zondermeer ‘even’ aangepast en teruggeplaatst kunnen worden in de organisatie. 
Het organisatieparadigma kan daarbij gezien worden als het centrum met de meest belangrijke collectieve 
betekeniswolken van medewerkers (Homan, 2005). Organisatieveranderingen betreffen, overigens niet 
verwonderlijk, derhalve het continu tussen mensen afstemmen van deze collectiviteit. Daarbij is het de vraag of 
je op dit ‘afstemmen’ als veranderaar überhaupt enige invloed hebt. Vanuit de gedachte ‘continu veranderen’, 
betreft de transitie van een lokale betekeniswolk (van een paar mensen) naar een collectieve betekeniswolk 
(grotere groep mensen) een spontaan, organisch (Homan, 2005) en daarmee een wellicht niet te sturen proces.  
5.2.1 Beperkingen van het onderzoek 
Zijn de uitkomsten van het onderzoek uit deze masterthesis te generaliseren? De praktijk van 
organisatieveranderingen blijkt weerbarstig. Volgens Werkman et al. (2001) worden organisatieveranderings-
processen gekenmerkt door een complex samenspel van verschillende factoren die invloed uitoefenen op een 
veranderingsproces. Iedere situatie is daardoor uniek en kent zijn eigen dynamiek. Bovendien kan repeterend 
onderzoek bij een andere onderzoekspopulatie tot andere resultaten leiden. Een andere onderzoeker kan tot 
andere observatieresultaten komen (‘observer bias’ (Saunders et al., 2011)). En bij onderzoek bestaat de kans 
dat management en medewerkers sociaal gewenst gedrag vertonen (‘response bias’ (Saunders et al., 2011; Yin, 
2003)). De beperkte externe validiteit van dit onderzoek is reeds toegelicht in paragraaf 3.6.3. Onderstaand 
volgen nog een aantal motivaties die de beperktheid van de externe validiteit van de onderzoeksresultaten bij 
SBG benadrukt. 
 
Metselaar et al. (2011) beschrijft dat veranderbereidheid in de tijd is uit te zetten en gedurende die tijd 
afhankelijk is van verschillende factoren. Enerzijds is er bijvoorbeeld het persoonlijke aspect waarbij iemand de 
cyclus van ‘moeten’, ‘willen’ en ‘kunnen’ in zijn eigen tempo doorloopt. Anderzijds is het van belang te weten in 
welke fase van verandering de organisatie zich bevindt en met welke snelheid dit gebeurt. De DINAMO-toets is 
bij de afdeling SBG eenmaal uitgevoerd. Meerdere DINAMO-toetsen op verschillende momenten in de tijd 
kunnen een ander beeld geven, vooral wanneer er interventies uitgevoerd worden om patronen te 
doorbreken. In dit onderzoek had ik als onderzoeker niet de middelen om herhalende onderzoeken 
grootschalig uit te voeren.  
 
Hetzelfde voorbehoud ten aanzien van de externe validiteit geldt voor de circulaire patronen en defensieve 
strategieën. De manager en/ of de medewerker zal niet altijd open kaart willen of kunnen spelen. Circulaire 
patronen en defensieve strategieën zullen zich derhalve blijven voordoen. Dit is onderdeel van het ‘oerconflict’ 
(Mastenbroek, 2008) dat zich als hiërarchische spanning tussen ‘hoog’ en ‘laag’ afspeelt. Het zet daarmee de 
onderlinge verhoudingen tussen manager en medewerker onder druk.  
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5.2.2 Terugkoppeling uitkomsten naar theorie en praktijk 
Als relatief klein onderzoek heeft deze masterthesis enerzijds bijgedragen aan het ‘verzoek’ van Ardon (2009), 
om middels repeterend onderzoek de externe validiteit (generaliseerbaarheid) van zijn onderzoek te vergroten. 
Alle door Ardon beschreven circulaire patronen en defensieve strategieën zijn in de praktijk van de 
casusafdeling herkend. Voor mij als interventionist bleken de geconstateerde inzichten van Ardon (2009, 2011) 
omtrent deze patronen en strategieën, in de dagelijkse praktijk herkenbaar, bruikbaar en overdraagbaar.  
Anderzijds heeft dit onderzoek bijgedragen aan het verkrijgen van inzicht in welke mate circulaire patronen en 
defensieve strategieën organisatorische veranderbereidheid kunnen beïnvloeden en daarmee het leren en 
veranderen in organisaties negatief kunnen beïnvloeden (Ardon, 2009; Argyris, 2004; Senge, 1990).  
 
Ten aanzien van het maatschappelijke belang van dit onderzoek kan het volgende vermeld worden. Het 
verkregen inzicht in het ontstaan van circulaire patronen en defensieve strategieën en de mogelijke impact 
daarvan op organisatorische veranderbereidheid, heeft aanknopingspunten opgeleverd voor het vinden van 
andere samenwerkingsvormen die de kans op een succesvolle verandering vergroten. Te denken valt aan het 
gericht en actief interveniëren op circulaire patronen en defensieve strategieën door zowel managers en 
medewerkers. Het geeft daarmee iedere willekeurige organisatie het besef, dat een optimalere interactie 
tussen managers en medewerkers kan leiden tot het succesvoller realiseren van veranderprocessen (Ardon, 
2009; Argyris, 2004; Armenakis et al., 1993; Senge, 1990). De uitkomst van dit onderzoek kan gebruikt worden, 
om deze specifieke observatie- en interventiekennis met betrekking tot circulaire patronen en defensieve 
strategieën op grotere schaal toe te passen. Dit sluit aan op de stelling van zowel Ardon (2011, 2014) als 
Metselaar et al. (2011) dat het van belang is om problemen juist wél bespreekbaar te maken en ze niet onder 
de tafel te moffelen. 
 
Bij de casusafdeling heeft dit besef ertoe geleid dat men meer open en eerlijk met elkaar wil communiceren. 
Op 18 juni 2014 hebben SBG medewerkers samen met de manager, onder leiding van een CI&I adviseur, een 
sessie gevolgd om feedback te kunnen geven en ontvangen. Hoewel dit een pril traject betreft, toont het aan 
dat men op een andere manier met elkaar wil communiceren om gevoelige onderwerpen juist wél 
bespreekbaar te maken. Men geeft aan het APG-verandertraject spannend en soms benauwend te vinden, 
maar dat men graag en daarmee bereid is de veranderdoelstellingen als team te behalen. De toekomst zal 
moeten uitwijzen in hoeverre het ‘oerconflict’ van Mastenbroek (2008) ‘roet’ in het eten gaat gooien en in 
welke mate de medewerkers transparant met elkaar willen blijven communiceren. In het minst positieve 
scenario zal de balans doorslaan naar de verkeerde kant. Hiermee zal de eenzijdige beheersing wederom de 
boventoon voeren en blijven structurele oplossingen voor problemen van dynamische complexiteit (Senge, 
1990) uit. Dit heeft een direct nadelig effect op het succespercentage van verandertrajecten. 
5.2.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Aan de hand van de onderzoeksresultaten uit deze masterthesis kan in toekomstige studies gerichter research 
gedaan worden naar de mogelijke invloed van circulaire patronen en defensieve strategieën op de mate van 
organisatorische veranderbereidheid. Hiermee kunnen de beschreven theoretische interventies (Ardon, 2009, 
2014; Metselaar et al., 2011), die circulaire patronen en defensieve strategieën kunnen verminderen en 
daarmee de organisatorische veranderbereidheid kunnen verhogen, nader onderzocht worden. Hierbij wordt  
aanbevolen de DINAMO-toets meermaals uit te voeren op verschillende momenten in de tijd.  
 
Als aanbeveling geldt voorts het uitvoeren van meer kwantitatief onderzoek. Hierbij kan onderzocht worden 
wat de mate van correlatie betreft tussen enerzijds de variabelen ‘circulaire patronen’ en ‘defensieve 
strategieën’ en anderzijds de variabele ‘organisatorische veranderbereidheid’. Het zou de generaliseerbaarheid 
van het ‘verband’ tussen deze variabelen ten goede kunnen komen.  
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Ten aanzien van verder kwalitatief onderzoek naar de mogelijke invloed van circulaire patronen en defensieve 
strategieën op de mate van organisatorische veranderbereidheid, wordt de suggestie gedaan om daarbij de 
ChangeMirror (Homan, 2011) in te zetten. Binnen de ChangeMirror staan verbinding, reflectie en 
betekenisgeving centraal (wat vinden de mensen er écht van). De ChangeMirror is gericht op duurzame 
veranderingen waarbij voorkomen wordt dat de organisatie steeds opnieuw terugvalt op korte termijn 
oplossingen (‘shifting the burden’ structuur (Senge, 1990)). Dit sluit aan bij het streven van Ardon en Metselaar 
om problemen juist wél bespreekbaar te maken om zodoende te komen tot duurzame oplossingen. Wanneer 
interventies uitgevoerd worden om patronen en strategieën te doorbreken, kan bekeken worden wat het 
effect daarvan is op de organisatorische veranderbereidheid en de ChangeMirror.  
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Bijlage 1 – Veranderaanpakken 
 
Veranderaanpak – dichotome benadering 
In de literatuur omtrent dichotome (tegengestelde) veranderaanpakken worden veelal de auteurs Beer & 
Nohria (2000), Boonstra (2000) en Weick & Quinn (1999) gevonden. Ze beschrijven en werken een aantal 
fundamentele verandermodellen uit in aard en type, omschrijven de manier waardoor verandering veroorzaakt 
wordt en hoe de verandering verloopt.  
 
Weick & Quinn (1999) – Episodisch en continu veranderen 
In hun werk ‘Organizational Change and Development’ beschrijven Weick & Quinn (1999) twee typen van 
organisatorische veranderingen. Enerzijds wordt ‘continu’ veranderen onderkend, anderzijds ‘episodisch’ 
veranderen. De auteurs onderscheiden de twee verschillende vormen van organisatorische veranderingen op 
basis van tempo van verandering. Episodisch veranderen wordt wel planned change genoemd en binnen deze 
typering wordt veranderen gezien als een incidentele gebeurtenis met veelal een grote impact. Continu 
veranderen wordt ook wel betiteld als emergent change. Bij dit soort veranderingen is er sprake van een 
doorlopend en organisch proces. Het onderscheid tussen de typering episodisch en continu veranderen wordt 
door Weick & Quinn (1999, p. 366) beschreven aan de hand van vijf kenmerken van een veranderingsproces 
(zie Tabel 14).  
 
Tabel 14: Verschil episodisch en continu verandering. Vertaald vanuit Weick & Quinn (1999, p. 366). 
Kenmerk Episodisch (planned)  Continu (ermergent) 
Metafoor van de 
organisatie 
Organisaties zijn inert (traag) en veranderen is 
een onregelmatige maar bewuste 
onderbreking. 
Organisaties ontwikkelen en organiseren 
zichzelf. Veranderen is een constant en 
cumulatief proces. 
Analytisch kader Veranderen wordt extern gedreven en 
gecreëerd. Zorgt voor disbalans, is een 
incidentele onderbreking en kent een focus 
voor de termijn. 
Veranderen wordt van binnenuit gedreven door 
continu instabiliteit, een patroon van 
doorlopende wijziging. Kent een focus voor de 
lange termijn. 
Ideaal In beide gevallen is de ideale situatie een organisatie die in staat is zich continu aan te passen.  
Verandermodellen De leer van Lewin (1989) wordt gevolgd: 
Unfreeze – Transition – Refreeze. Dit is een 
lineair proces met een focus op een 
vastgesteld doel.  
De leer van Confucius (Marshak, 1993) wordt 
gevolgd: Freeze – Rebalance – Unfreeze. Dit is 
een cyclisch proces met een focus op het 
veranderproces en evenwicht. 
Rol van de change 
agent 
Focus op inertia binnen de organisatie.  
Op zoek naar centrale hefbomen om te 
veranderen. 
Focus op het herkennen, duiden en deblokkeren 
van bestaande patronen van interactie, 
identiteit en leren. 
 
Boonstra (2000) – Ontwerpen en ontwikkelen 
In een ontwerpbenadering initieert, stuurt en controleert het topmanagement de veranderingen.  
De veranderaanpak is oplossingsgericht en het besluitvormingsproces wordt gekenmerkt door een strakke en 
geformaliseerde structuur, waarbij het topmanagement een grote invloed heeft. Economische en technische 
rationaliteiten staan in de besluitvorming centraal. De veranderaanpak wordt gekarakteriseerd door een 
nadruk op formele modellen om de complexiteit van de organisatie te reduceren. Tevens worden algemeen 
geldende regels en uniforme werkwijzen gehanteerd. Participatie van mensen in de organisatie wordt als 
problematisch gekenschetst, omdat bewust afstand wordt genomen van bestaande werkwijzen. Veelal worden 
machts-, dwang- en expertstrategieën gehanteerd.  
De ontwikkelingsbenadering wordt ingezet in situaties waarin problematieken nog niet helder zijn, waarbij 
meerdere standpunten ten aanzien van problemen en oplossingen bestaan, en waarin de koers van de 
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verandering duidelijkheid ontbeert. Middels een analyse van de problematiek en de oplossingsrichtingen, 
uitgevoerd door alle betrokkenen, wordt de ontwikkelingsbenadering gestart. Geleidelijk worden 
veranderingen gerealiseerd en bij alle fasen van verandering worden de organisatieleden betrokken. Door het 
inbrengen van ervaring met veranderingsprocessen bieden deskundigen ondersteuning. Gehanteerde 
werkwijzen en methoden zijn sterk afhankelijk van het procesverloop van de verandering. 
 
Beer en Nohria (2000) – Theorie E en Theorie O 
Bij de E-theorie (de ‘harde’ benadering) is het creëren van economische waarde het doel van de 
organisatieverandering. Vaak wordt dit uitgedrukt in aandeelhouderswaarde. Een veranderingsproces wordt 
daarbij vanuit het topmanagement ingezet. Dit gaat veelal gepaard met de ondersteuning vanuit externe 
adviseurs en wordt vergezeld van financiële incentives.  
Bij de O-theorie (de ‘zachte’ benadering) is de verhoging van de capaciteiten van de medewerkers het doel van 
de organisatieverandering. Zodoende kan de organisatie een strategie implementeren. Middels deze aanpak 
wordt er een hoge mate van betrokkenheid in de organisatie bereikt. In Tabel 15 worden de verschillen tussen 
beide theorieën inzichtelijk gemaakt. 
 
Tabel 15: Theorie E en Theorie O van veranderen (Beer & Nohria, 2000, p. 4) 
Criterium Theorie E Theorie O 
Doel Maximaliseren van de aandeelhouderswaarde 
Ontwikkelen van capaciteiten van de 
organisatiemedewerkers 
Leiding Top-down benadering Participatieve benadering 
Focus Structuren en systemen Cultuur 
Planning Programmatisch Spontane ontwikkeling 
Motivatie Incentives (beloning) als prikkel voor verandering Beloning als resultaat van verandering 
Adviseurs Veel. Verandering is expertise-gedreven Weinig. Verandering is proces gedreven 
 
Pettigrew (2000) reageert in zijn artikel ‘Linking change processes to outcomes’ op zowel de theorie van Beer & 
Nohria als van Weick. Pettigrew ervaart daarbij het onderscheid tussen continu en episodisch veranderen 
(Weick & Quinn, 1999) alsook het verschil tussen theorie E en O (Beer & Nohria, 2000) niet als bijzonder 
spannend. Hij beschrijft dat je de ene keer de ene variant gebruikt  
(bij urgentie een duidelijk strijdplan) en de andere keer de ander (bij het ontbreken van tijdsdruk kan een 
spontane aanpak goed werken). Criterium is dat ze passen bij de externe condities. De change caleidoscoop, 
een dynamisch proces waarbij de change context dusdanig wordt geanalyseerd, dat de meest optimale change 
formule gekozen kan worden, kan hier uitkomst in bieden (Balogun & Hailey, 2008, p. 63).  
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Veranderaanpak – multiple benadering 
In deze paragraaf staan de multiple benaderingen (meerdere typen aanpakken) van de Caluwé & Vermaak 
(2006) en Huy (2001) centraal. Deze onderscheiden zich van elkaar door verschillende aannames over 
veranderen of onderkennen verschillen in de wijze van sturing van het veranderproces. 
  
De Caluwé & Vermaak (2006) – Het kleurendenken 
Het expliciteren van de onderliggende waarden en principes van veranderaanpakken is terug te vinden in het 
‘kleurendrukdenken’ van de Caluwé & Vermaak (2006). Daarin beschrijven ze vijf manieren van veranderen 
middels een kleurcode. Iedere kleur belichaamt een paradigma met daaraan gekoppelde auteurs, kenmerken 
van het verandertraject, idealen en valkuilen. De ‘veranderkleuren’ worden in Tabel 16 weergegeven (de 
Caluwé et al., 2006, pp. 16,17). 
 




Veranderen behelst het behartigen van belangen van de betrokkenen, of het hen verleiden of dwingen 
tot bepaalde opvattingen. Er wordt een machtsspel gespeeld dat gericht is op haalbare oplossingen, 
door middel van politieke middelen (bijvoorbeeld coalities vormen). Deze manier past in 




Er wordt gestreefd naar een beoogd doel, er wordt van uitgegaan dat er een ‘beste’ oplossing is. De 




De mens staat in deze benadering centraal. Rooddrukdenken wordt dan ook vaak gebruikt bij het 
veranderen van de ‘zachte’ aspecten van de organisatie. Middelen in het veranderingsproces zijn 
prikkeling, straf- of lokmiddelen, en HRM-instrumenten. 
Groendruk-
denken 
‘Leren’ en ‘veranderen’ zijn in deze benadering nagenoeg hetzelfde. De organisatie wordt in beweging 
gebracht door mensen te motiveren om te leren. Getracht wordt het leervermogen te vergroten. 
Widruk-
denken 
Er wordt in deze benadering vanuit gegaan dat alles autonoom en altijd in verandering is. Er wordt 
veranderd door het losmaken van energie. Complexiteit en dynamiek worden dan ook als zeer 
bruikbaar gezien om beweging in de organisatie te krijgen. 
 
Huy (2001) – Verfijning op dichotome benaderingen  
Naast de Caluwé en Vermaak hebben meerdere auteurs een differentiatie aangebracht in soorten 
veranderaanpakken (de Caluwé et al., 2006, p. 17). Zo ook Huy (2001). Geïnspireerd op de tweedeling van 
Weick & Quinn (1999) en van Beer & Nohria (2000) heeft Huy twee dimensies toegevoegd, namelijk tijd en 
inhoud. Met betrekking tot ‘tijd’ maakt hij een onderscheid tussen veranderprocessen die meer tijd hebben en 
veranderprocessen die binnen een korte tijdsduur gerealiseerd moeten worden. Een strakke planning is bij 
deze laatste van belang. Indien er meer tijd is, dan kunnen gedurende het verandertraject wijzigingen optreden 
en dan hoeft het vooraf gekozen pad niet per definitie te worden gevolgd.  
Voor wat betreft inhoud maakt Huy (2001, p. 610) een onderscheid tussen veranderingen in de formele 
structuur, de werkprocessen, de cultuur en de sociale verhoudingen. Daarmee komt  
Huy (2001, p. 610) op vier aanpakken die in Tabel 17 (in het Engels) worden weergegeven. In de laatste rij is 
een samenvatting (in het Nederlands) vanuit de Caluwé et al. (2006) toegevoegd. 
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Tabel 17: Verfijning op dichotome benaderingen vanuit Huy (2001) en de Caluwé et al. (2006) 
Temporal 
assumptions 



























Near term Medium term Moderately long 
term 
Long term 
Pacing Abrupt, rapid Moderately fast Gradual Gradual 
Samenvatting 
de Caluwé et al. 
(2006, p. 17)  
 
het veranderen van 
formele structuren 
door gebruik te maken 
van een strakke 
planning, op een 
directieve manier. 




het verbeteren van 
werkprocessen, ook 
gericht op het 
verhogen van 
aandeelhouders-
waarde. Ook hier 
geldt een strakke 
planning 
een cultuurveran-
dering waarbij het 
tijdpad minder van 
belang is en leren 
voorop staat. 
het verbeteren van de 
sociale verhoudingen in 
een organisatie, waarbij 
de kwaliteit van de 
verhoudingen voorop 
staat en tijd en planning 
een ondergeschikte rol 
spelen 
 
De Caluwé et al. (2006) beschrijven dat Boonstra (2004) in zijn publicatie op zoek is naar de betekenis van het 
verschil in veranderaanpakken. Boonstra stelt dat dat wetenschappers en practitioners moeten reflecteren op 
hun eigen manier van organiseren, veranderen en leren. Daarbij dienen deze hun eigen ‘conceptuele 
framework’ en assumpties te kennen. Boonstra stelt dat die assumpties achter het gebruik van strategieën, 
methoden en technieken liggen. Tevens wordt beschreven dat Boonstra zich afvraagt wat dat betekent voor 
veranderaanpakken en de keuze die daarin gemaakt worden.  
 
In Theory E van Beer en Nohria en Episodic change van Weick en Quinn ziet Boonstra (2004) ‘planned change’ 
als het ontwerpen. In Theory O zie hij de 'organization development’ als het ontwikkelen. Voor de ‘continuous’ 
of ‘emergent change’ van Weick en Quinn ziet Boonstra een derde theorie ontstaan. Dit betreft de Theory C 
ofwel; ‘continuous changing and constructing realities’ (Boonstra, 2004, p. 451).  
 
De Caluwé et al. (2006, p. 16) kenschetsen dat Boonstra (2004) de mogelijke zwakten van iedere aanpak op een 
rijtje heeft gezet en zichzelf de vraag heeft gesteld of het, gezien de zwakten, nodig is om een nieuw, 
geïntegreerd perspectief of één effectieve veranderaanpak te ontwikkelen, zoals Beer & Nohria in ‘Breaking de 
Code of Change’ (2000) suggereren. Boonstra denkt dat een dergelijke discussie niet uit de verf komt en zal 
blijven hangen in de vraag: ‘wat is effectief?’ Die discussie zal niet tot conclusies leiden, omdat de 
effectiviteitsdefinities zo enorm verschillen en niet onder één noemer zijn te vangen. Onderzoek van De Caluwé 
en Vermaak (2006) heeft laten zien dat de effectiviteitsdefinities strijdig zijn met elkaar. Boonstra lijkt het 
waardevoller te vinden om een helder onderscheid aan te brengen tussen de veranderbenaderingen en hun 
onderliggende waarden en principes en ze daardoor naast elkaar te laten bestaan (de Caluwé et al., 2006, p. 
16). 
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Bijlage 2 – Weerstand 
 
Weerstand 
In de literatuur omtrent veranderingen of veranderprocessen is ‘weerstand’ een geliefd onderwerp.  
Veel auteurs benadrukken dat de reden voor het falen van veel veranderinitiatieven veelal te herleiden is tot 
weerstand tegen verandering (Cozijnsen & Vrakking, 2003; Del Val & Fuentes, 2003; Lawrence, 1954; Maurer, 
1996; Strebel, 1994). Volgens Ansoff (1991) kost weerstand tegen verandering geld en leidt het tot 
procesvertragingen die moeilijk vooraf in te schatten zijn, maar waar wel rekening mee gehouden moet 
worden. In bijna alle gevallen wordt weerstand aldus gezien als uitsluitend negatieve gedachten ten opzichte 
van veranderingen (Judson, 1991). Voorbeelden van weerstand betreffen het vooropstellen van eigenbelang, 
angst voor het onbekende en (faal)angst om niet over de juiste kennis en vaardigheden te beschikken die in de 
nieuwe situatie nodig zijn (Boonstra, 2000; Boonstra & van der Vlist, 1996; Brenters, 1999). Dent & Goldberg 
(1999) hebben daarnaast aangetoond dat mensen weerstand kunnen vertonen als zij verlies van status of 
comfort verwachten.  
 
Kortom, voor weerstand kun je de ogen niet sluiten. Sterker, negeren werkt averechts. Indien geen passende 
maatregelen tegen weerstand genomen worden, dan zal dit gevolgen hebben voor het veranderproces. Naast 
een grote faalkans van het verandertraject, zal de weerstand verder vergroot worden. De betrokkenen willen 
en vragen begrip voor hun standpunt. Indien de betrokkenen genegeerd worden, dan kunnen deze gevoelens 
van onbegrip gevolgen hebben voor de organisatie (de Caluwé & Vermaak, 2006). De motivatie van 
medewerkers zal minder worden en de loyaliteit alsook betrokkenheid met betrekking tot de organisatie zullen 
afnemen. Dit zal ertoe leiden dat op de lange duur de organisatie hierdoor negatief beïnvloed wordt. Het effect 
van weerstand heeft derhalve een grote impact op de algemene organisatieprestaties (de Caluwé & Vermaak, 
2006).  
 
Definitie van weerstand 
In de voorgaande alinea’s zijn reeds minder positieve kanten van weerstand naar voren gekomen.  
Tal van definities betreffende weerstand zijn in omloop. Een beknopte variant is van Lippit en komt terug in de 
studie van Metselaar (1997, p. 20). Deze definitie van weerstand luidt als volgt: “Any force directed away from 
the change”. Een meer uitgebreide variant is van Metselaar et al. (2011, p. 65).  
Zij definiëren weerstand als:  
 
“Een negatieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van een verandering 
in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning van 
de kant van de medewerker om het veranderproces vertragen.” 
 
Weerstand vanuit verschillende invalshoeken 
Psycholoog en onderzoeker Kurt Lewin kan als grondlegger van het begrip ‘weerstand’ in 
veranderingsprocessen gezien worden (Burnes, 2004; Cozijnsen & Vrakking, 2003). Reeds is onderkend dat de 
term weerstand associaties oproept als ‘verzet tegen een voorgenomen verandering’. Dit wordt door 
Metselaar et al. (2011, p. 28) tot de irrationele invalshoek gerekend. Deze auteurs beschrijven dat er middels 
dit perspectief weinig ruimte overblijft om op andere manieren naar weerstand te kijken. Wanneer men vanuit 
verschillende invalshoeken naar weerstand kijkt, dan zal dit helpen het veelzijdige karakter van dit fenomeen 
beter te begrijpen. Daarom wordt weerstand tevens bekeken vanuit politieke, sociale en psychologische 
invalshoeken (Metselaar et al., 2011, p. 28). 
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 Irrationele invalshoek: medewerker of manager die geconfronteerd wordt met veranderingen, wordt 
veelal afgeschilderd als een irrationeel handelend mens die vanuit angst, twijfel, verdriet, boosheid en 
verlamming angstvallig vasthoudt aan het oude. 
 Politieke invalshoek: organisaties bestaan uit partijen (zoals ondernemingsraad, directie, staf en werkvloer) 
met veelal tegengestelde belangen. Organisatieveranderingen beïnvloeden de bestaande 
machtsverhoudingen tussen partijen en stellen deze ter discussie. Vanuit dit perspectief is het niet 
onlogisch dat weerstand ontstaat. 
 Sociale invalshoek: organisaties bestaan uit groepen mensen die met elkaar samenwerken. Weerstand 
ontstaat tijdens de samenwerking wanneer normen en waarden van groepen niet met elkaar in 
overeenstemming zijn. Zo zal bijvoorbeeld het topmanagement minder aandacht willen schenken aan de 
personele gevolgen van een organisatieverandering dan medewerkers lager in de organisatie. Andersom 
geldt dat medewerkers lager in de organisatie minder belang hechten aan het effect van een 
organisatieverandering op bijvoorbeeld de aandelenkoers. 
 Psychologische invalshoek: vanuit dit perspectief gezien streven mensen naar een zekere balans tussen 
verandering en stabiliteit. Teveel verandering leidt tot onzekerheid en onrust. Daarentegen leidt een 
bestaan waarin alles bij het oude blijft snel tot verveling. Deze balans is voor iedereen anders en worden 
‘gevoed’ door persoonskenmerken en ervaringen uit het verleden. Verschillen tussen mensen zorgen 
ervoor dat reacties van medewerkers op veranderingen uiteenlopen.  
 
Weerstandtheorie. Vernieuwende en behoudende krachten  
Lewin ziet het gedrag van mensen in organisatie als een evenwicht in een krachtenveld van vernieuwende en 
behoudende krachten. Middels de ‘Group Dynamics Theory’ ontwikkelde Lewin de zienswijze dat 
veranderingen op groepsniveau liggen (Forsyth, 2010). Binnen zo’n groep staan verschillende rollen, normen, 
onderlinge verhoudingen en interacties centraal die druk kunnen uitoefenen (‘regimebewakers’ (Homan, 
2005)) op het individu, waardoor deze geïsoleerd en ondergesneeuwd kan raken (Burnes, 2004). De kern van 
deze weerstandtheorie bestaat uit de strijd tussen ‘driving forces’ en de ‘restraining forces’ (Lewin, 1947). 
Lewin stelt dat in iedere sociale situatie krachten werkzaam zijn, die werken in de richting van verandering of 
vernieuwing (‘driving forces’) en andere die de balans en de sociale situatie juist stabiliseren (‘restraining 
forces’). Zodra de krachten om te veranderen toenemen of de stabiliserende factoren in kracht afnemen zal er 
een verandering plaatsvinden in de richting van een nieuwe balans (‘state of quasi-stationary equilibrium’). 
 
Veranderingen niet forceren 
Lewin (in Burnes (2004)) beschrijft dat de toename van veranderingsfactoren de druk in het sociale systeem als 
geheel opvoert, terwijl het verminderen van de kracht van weerstands- of stabiliserende factoren die druk juist 
doet afnemen. Daarom vindt Lewin het van belang om bij verandering na te gaan welke factoren de huidige 
situatie in stand houden (status quo). Zodra dit inzicht er is kan de druk om tot verandering te komen verlaagd 
worden. Dit beeld wordt onderschreven door Homan. Homan (2005) beschrijft dat het bij weerstand tegen 
verandering in feite gaat om immuniteit vóór en resistentie tegen verandering als overlevingsmechanisme van 
medewerkers die de vele organisatieveranderingen op zich af zien komen. Homan (2005) ziet een oplossing in 
het niet langer proberen te managen van veranderingen (‘ballonvaardersperspectief’), maar in een meer 
organische vorm, waarin reeds op gang zijnde en/of in de kiem aanwezige veranderingen worden gefaciliteerd 
en/ of verbonden worden met andere veranderingen (‘organisatielandschapsperspectief’). 
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Bronnen van weerstand 
Lewin (in Burnes (2004)) stelt dat de aard en het ontstaan van deze vernieuwende en stabiliserende krachten in 
de context en de historie van de organisatie liggen (organisatieparadigma’s). Dit beeld wordt bevestigd door 
een empirisch onderzoek (Del Val & Fuentes, 2003, pp. 10,21), waarin als voornaamste oorzaak van weerstand 
tegen veranderingen, de diep gewortelde waarden en normen van de organisatie naar voren komen. Deze zijn 
volgens de onderzoekers moeilijk te veranderen.  
Als tweede voorname oorzaak wordt het gebrek aan competenties bij sleutelfiguren geconstateerd. Deze 
competenties zijn hard nodig om het veranderproces in goede banen te leiden en om, zoals Homan (2005) 
aangeeft, het verandertraject te faciliteren, te voeden en te verbinden met andere veranderinitiatieven. Als 
derde beweegreden wordt de politieke strijd tussen afdelingen onderling gesteld. In Tabel 18 worden deze en 
de overige bronnen van weerstand en de impact daarvan weergeven.  
 
Tabel 18: Bronnen van weerstand (Del Val & Fuentes, 2003) vanuit (Metselaar et al., 2011, p. 41). 
Hoge impact 
1  Diep gewortelde waarden en normen van de organisatie  
2  Gebrek aan competentie bij sleutelfiguren in de organisatie  
3  Politieke strijd tussen afdelingen onderling  
4  Kosten en baten van de verandering niet goed ingeschat  
5  Onverenigbare belangen tussen management en werkvloer  
6  Onverenigbare inzichten over de aard van het probleem en oplossingen  
7  Communicatie barrières die informatie filteren en verdraaien  
Gemiddelde 
impact 
8  Slechte besluitvorming door onvolledige informatie voorziening  
9  Lage motivatie omdat de directe kosten van de verandering te hoog zijn  
10  Ontkenning en volharding in oude gewoontes  
11  Onvolledige analyse door snelle veranderingen in een complexe omgeving  
12  Ontbreken van een strategische visie van het management  
13  Waarden van de verandering botsen met de waarden van de organisatie  
14  Onvoldoende rekening gehouden met groepsprocessen in de organisatie  
Lage impact 
15  Rigiditeit en passiviteit van de betrokkenen  
16  Gebrek aan leiderschap in de organisatie  
17  Cynisme, gebrek aan positivisme  
18  Onvoldoende rekening houden met de belangrijke rol van het middenkader  
19  Lage motivatie door slechte ervaringen uit het verleden  
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APG heeft een groepsvermogen van 901 miljoen euro en behaalde een nettoresultaat van 32 miljoen euro 
(APG, 2012, p. 11). APG heeft vestigingen in Heerlen, Amsterdam, Utrecht, Brussel, New York en Hong Kong 
waarbij wereldwijd circa 4.100 medewerkers betrokken zijn (APG, 2012, p. 11). 
Het opleidingsniveau van de medewerkers varieert van LBO- tot en met postacademisch niveau.  
De werknemerspopulatie bestond in 2011 voor 68% uit mannen en 32% uit vrouwen. APG beschikt over een 
brede en tegelijkertijd specialistische kennis van pensioenen en pensioenregelingen (APG, 2012, p. 55). De 
werkzaamheden die worden uitgevoerd zijn voornamelijk van een administratief karakter. Bij APG werkt 72% 
van de medewerkers fulltime (varieert van 36 tot 40 uur per week). 28% werkt parttime. APG kent een relatief 
hoge werknemersleeftijd. De grootste groep (46%) is ouder dan 50. 29% is tussen de 40 en 50 jaar oud. 25% is 
jonger dan 40 jaar (APG, 2012, p. 39). 
 
Organisatiestructuur 
Het ABP, waaruit APG mede is ontstaan, is in 1922 opgericht volgens het toen geldende paradigma van een 
sterk hiërarchische structuur. Bijna een eeuw later is er veel veranderd binnen APG.  
De organisatie kenmerkt zich echter nog steeds als een sterk bureaucratisch en hiërarchisch georganiseerde 
omgeving met een grote diversiteit aan managementlagen. De organisatiestructuur komt daarmee nog altijd 
sterk overeen met ‘conventional organization’ (Child, 2005, p. 46). Specialisatie binnen APG is ingericht volgens 
het principe van ‘functional organization’ (Child 2005) waarbij mensen zijn verdeeld in groepen die over 
dezelfde expertise beschikken (‘information technology’, marketing, financiën etc.). Op het gebied van 
hiërarchie en specialisatie kenmerkt APG zich, volgens de tabel van Child (2005, p. 11), als een organisatie met 
enerzijds een hoge specialisatie en anderzijds een lage beoordelingsvrijheid. Dit blijkt uit de vele specialistische 
functies en zoals beschreven, de talrijke aanwezigheid van managementlagen binnen APG. De daarbij 
gehanteerde dominante stijl van leidinggeven kenmerkt zich vooral door te sturen op beheersing van werk en 
medewerkers, aldus HR directeur Janssen (2012). Veel tijd wordt besteed aan het monitoren en bijsturen van 
processen. Deze kenmerken komen volgens Boonstra overeen met het transactioneel leiderschap (Boonstra, 
2011; Muijen & Schaveling, 2011).  
 
Organisatiecultuur 
De hierboven beschreven specialisatie en de procesgestuurde manier van werken, leiden tot een zeer 
stringente (bureaucratische) controlecultuur binnen APG. In iedere activiteit en bij de uitvoering van elk proces 
zijn diverse controlemomenten ingebouwd. ‘In control zijn’ is een wezenlijk onderdeel van de dienstverlening 
van APG en ‘control’ is diep verweven in de bedrijfsvoering en het gedachtegoed van de medewerkers. Het 
vertoont daarmee nog veel kenmerken van een ambtelijke cultuur. Dit komt met name voort uit het feit dat 
het overgrote deel van de medewerkers meer dan 25 jaar werkzaam is binnen de organisatie en opgevoed is in 
de ambtelijke culturen van het voormalige ABP en het SFB waaruit APG is ontstaan. De cultuur binnen APG kent 
hierdoor van oudsher een sterke focus op kwaliteit en degelijkheid en minder focus op kosten- en 
omgevingsbewustzijn, aldus Janssen (2012).  
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(Verander)doelstellingen, ambities RvB APG 
“Het niet tijdig kunnen reageren op veranderende omstandigheden vormt voor APG de reden voor het 
doorvoeren van organisatieveranderingen, die moeten leiden tot efficiencywinst en kostenbesparing”, aldus 
CEO Sluimers (2012) van APG. Deze koersverandering is hard nodig om in de meer competitieve, niet langer 
‘blauwe oceaan’ (Chan Kim & Mauborgne, 2004) waarin APG zich momenteel bevindt, duurzaam competitief 
voordeel (De Wit & Meyer, 2010, p. 103) te kunnen blijven behalen. Voor APG en haar rechtsvoorgangers (ABP 
en SFB) breekt na een lange periode van relatieve rust een tijdperk aan, waar bijvoorbeeld klantbehoud niet 
meer vanzelfsprekend is en waarbij stakeholdermanagement aanzienlijk meer aandacht vergt.  
 
‘Superior organization’ wordt door Child (2005) als één van de laatste duurzame bronnen van competitief 
voordeel beschouwd. Dit betreft de ‘unieke’ manier waarop verschillende activiteiten van de verschillende 
onderdelen en mensen in de organisatie op elkaar worden afgestemd, waardoor het niet als een commodity 
geldt, maar als iets ongeëvenaards. Integratie is een dergelijke manier van afstemmen. Een deel van de 
werknemers van APG wordt daarmee gezien als het human capital en zij zijn derhalve de key resources 
(Osterwalder & Pigneur, 2010) van de organisatie die het onderscheid moeten maken. Integratie betekent 
coördinatie, cohesie en synergie tussen de verschillende rollen of eenheden om zodoende waarde te creëren. 
Hoog op de APG kalender staat ‘teamworking’ en ‘lateral coördination’. Dit laatste is een structuur waarin 
beslissingen door de betrokken medewerkers zelf worden gemaakt (Child, 2005, p. 98). Dit in tegenstelling tot 
de huidige verticale structuur waarin de managers beslissen.  
 
Missie, visie en strategie RvB APG 
De RvB van APG onderkent in haar visie dat het Nederlands pensioenstelsel onder druk staat. De RvB maakt 
zich sterk voor het scenario waarbij het huidige pensioenstelsel een sterke comeback maakt. De financiële 
markten en dekkingsgraden vertonen in dat scenario een herstel, het vertrouwen in het pensioenstelsel stijgt 
en de waarden ‘collectiviteit en solidariteit’ blijven onverminderd van kracht (APG Intranet, 2014).  
 
De RvB stelt zichzelf als missie bij te dragen aan een goed en betaalbaar pensioen tegen een redelijke 
vergoeding voor zo veel mogelijk mensen in Nederland. Om deze missie te kunnen realiseren, acht de RvB van 
APG een drastische reorganisatie van de organisatiestructuur en cultuur noodzakelijk. De hierbij behorende 
gewijzigde strategie richt zich op het volgende drietal speerpunten (APG Intranet, 2014): 
 
 Uitbreiden van de dienstverlening aan de klant. Het verstevigen van de relatie met bestaande 
opdrachtgevers staat voorop. Daarnaast zet de RvB van APG in op het samengaan van 
pensioenfondsen om schaaleffecten te creëren. Ook streeft de organisatie ernaar om externe 
vermogensbeheermandaten voor bestaande klanten te vervangen door eigen oplossingen.  
 De toekomst. Naast het verbeteren van de kwaliteit en efficiëntie van de bestaande dienstverlening, 
wil de RvB van APG nieuwe mogelijkheden selectief benutten. De oprichting van Pensional, de Premie 
Pensioen Instelling (PPI) die de RvB van APG samen met ABN AMRO in het leven heeft geroepen, is 
daarvan een goed voorbeeld.  
 Optimaliseren uitvoering. Het optimaliseren van de uitvoering is van cruciaal belang. In het belang van 
haar klanten moeten de veranderprogramma’s, waaronder ‘Beheerst veranderen’, ertoe leiden dat de 
uitvoering in 2016 gefocust en kostenefficiënt is.  
 
Met het veranderprogramma 'Beheerst veranderen' worden vernieuwingen in de manier van werken 
doorgevoerd in het ketenonderdeel ‘Rechtenbeheer’. Met de herinrichting van de keten streeft het 
management een werkwijze na die de huidige goede kwaliteit bewaart, maar die wel efficiënter is in 
vergelijking met de huidige situatie. De concrete doelstellingen van de keten ‘Rechtenbeheer’ hebben 
betrekking op een hogere klanttevredenheid, efficiëntie van de bedrijfsvoering, optimale samenwerking in de 
keten en goed werkgeverschap.  
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Het management van APG let daarbij op het volgende vijftal anker- en aspiratiewaarden dat de eigenwaarde/ 
het DNA van de organisatie moet symboliseren: toegewijd, inlevend, betrouwbaar, robuust en toonaangevend. 
Deze kerncompetenties zijn kwaliteiten die het APG-management in elke medewerker wenst terug te vinden, 
aldus HR directeur Janssen (2013). Janssen onderkent dat deze kerncompetenties niet langer passend zijn 
binnen de gewijzigde strategie. Deze strategie vraagt naast de bestaande kerncompetenties expliciete 
aandacht voor efficiëntie. Werk dient zo efficiënt mogelijk uitgevoerd te worden. De vraag is in welke mate 
efficiënt en betrouwbaar enerzijds en robuust anderzijds, last van elkaar ondervinden.  
 
Kenmerken SBG 
De werknemers van het APG-organisatieonderdeel SBG onderhouden adres- en persoonsgegevens, al dan niet 
gerelateerd aan de BRP (Basisregistratie Personen). Tevens voeren zij de werkzaamheden uit die behoren bij 
partnerregistratie. De afdeling SBG telt 16 personen (incl. manager). De werknemerspopulatie bestaat voor 
31% uit mannen en 69% uit vrouwen. De grootste groep (44%) is ouder dan 50. 38% is tussen de 40 en 50 jaar 
oud. 18% is jonger dan 40 jaar. Bij SBG werkt 50% van de medewerkers fulltime (36 tot 40 uur per week). De 
andere helft werkt parttime. Qua opleidingsniveau is 13% WO geschoold, 13% HBO en 74% MBO of lager. 
 
Relevantie casusorganisatie APG SBG 
Om de veranderdoelstellingen en ambities van de RvB vanAPG te kunnen behalen worden afdelingen binnen 
APG bijgestaan door de afdeling Continuous Improvement & Innovatie (CI&I). CI&I dient afdelingen te 
ondersteunen om verbeterinitiatieven in gang te zetten. Men zoekt dan met name naar verspillingen in het 
proces. CI&I hanteert daarbij de volgende werkwijze: in een gelimiteerde er daarmee geplande periode van 16 
weken, wordt samen met de medewerkers van de desbetreffende afdeling gezocht naar verbeteringen om 
deze vervolgens te implementeren en te evalueren.  
CI&I werkt volgens de leer van Six Sigma en Lean en hanteert daarbij Kotter’s (1995) theorie ‘Leading change: 
Why transformation efforts fail‘. Dit betreft een universalistische blik op veranderen, wat wil zeggen een 
universeel recept (‘one best way’) om verandering te implementeren. De impliciete aanname van deze 
methode is dat de genoemde veranderaanpak kennelijk contextvrij is en overal, in elke denkbare situatie, tot 
succesvolle verandertrajecten zal leiden.  
 
Zoals in de achtergrond en inleiding (paragraaf 1.1) is beschreven, rapporteert ook Kotter (1995) over de 
slagingskans van circa 30% bij geplande verandertrajecten. Om de kans van slagen bij veranderingen te 
vergroten, voerde Kotter middels de ‘Leading change’ theorie, het ´8-step Change Model´ in. Door het volgen 
van dit ‘8-stappenplan’ hebben organisaties, volgens Kotter, minder kans om te falen en worden ze bedreven in 
het doorvoeren en toepassen van de veranderingen. Daardoor hoeven organisaties niet meer continu de 
veranderingen bij te sturen en aan te passen en vergroten zij de kans op succes, aldus Kotter (1995). De eerste 
drie stappen creëren het juiste klimaat voor verandering, stap 4 tot en met 6 verbinden de verandering aan de 
organisatie en de stappen 7 en 8 richten zich op implementatie en consolidatie van de verandering. Deze 
driedeling wordt geplot op de ‘Unfreezing’, ‘Moving’, en ‘Freezing’ drieluik van Lewin (Lewin, 1989) dat reeds 
aan bod is gekomen in bijlage 1. In onderstaande Figuur 13 wordt dit weergegeven. 
 
 
Figuur 13: Transitie van verandering volgens Kotter’s Leading change (1995). Bron: House of Performance. 
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CI&I geeft aan in deze 16-weekse interventie tot diepteverandering te komen. Men streeft naar het verbeteren 
van grondoorzaken (double loop) in plaats van oppervlakteproblemen (single loop: symptomatische 
oplossingen). Door het interveniëren op gedragsaspecten van zowel management als medewerkers wordt 
getracht het CI&I gedachtegoed en de bijbehorende verbeteringen dusdanig over te brengen dat zij dit nadien 
zelfstandig kunnen doorzetten. Om mensen te laten excelleren, focust CI&I alle aandacht op de volgende 
vier pijlers (het zogenaamde PBGL model): 
 
 Het Proces waarin mensen werken 
 De Besturing, proces-aansturing en beloning van betrokkenen 
 Het Gedrag van medewerkers  
 Het Leiderschap, hoe is de stijl van leiding geven 
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Bijlage 4 – Operationalisatie patronen en strategieën 
 
Figuur 14 toont het diagnostisch model en daarmee uitingsvormen en consequenties van eenzijdige beheersing 
(Ardon, 2009). De uitingen van dit beheersingsmodel leiden tot stagnerende processen. Deze zijn te herkennen 
aan terugkerende patronen, circulaire processen en defensieve strategieën. 
 
 
Figuur 14: Diagnostisch model: Uitingsvormen en consequenties van eenzijdige beheersing (Ardon, 2009). 
 
Volgens Ardon (2009, p. 303) leidt eenzijdige beheersing tot circulaire patronen en self-fulfilling prophecies 
(zichzelf waarmakende voorspellingen). Figuur 15 toont middels een voorbeeld aan dat er een cyclisch proces 
ontstaat wanneer men (manager en medewerker) niet de cirkel doorbreekt. 
 
 
Figuur 15: Subject-Object perspectief leidt tot circulaire processen (Ardon, 2009)  
 
Aan de hand van de narratieve analyse wordt onderzocht welke onderstaande circulaire patronen Tabel 19 
patronen herkenbaar zijn bij SBG. Zodra een patroon herkend wordt, volgt een visualisatie van het Subject-
Object perspectief. Indien een circulair patroon meermaals in elk van de separate contactmomenten voorkomt, 
wordt deze toch als eenmaal voor die desbetreffende sessie geteld. Zodoende kan geanalyseerd worden in 
hoeveel procent van de contactmomenten welk circulair patroon naar voren komt.   
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Tabel 19: Circulaire patronen (Ardon, 2009, p. 224) 
Welke circulaire 
patronen zijn zichtbaar? 











The more initiative managers take (executing change actions, 
organizing meetings, chairing meetings, stressing the need for 
change), the more reactive and dependent employees behave 
(‘apparently he feels responsible …’, ‘let’s wait and see …), 
etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager initiates change 
process; Employees (act 
as if they) follow 
The more managers consider themselves as being capable of 
and responsible for imposing changes upon employees, the 
more they push employees into a following (dependent, 
reactive) position, the more managers are confirmed in their 
belief they should impose changes, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager feels 
uncomfortable and takes 
distance; Employee feels 
uncomfortable and takes 
distance 
The more uncomfortable managers feel, the more distance they 
take, the more uncomfortable employees feel and the more 
distance they take, the more uncomfortable managers feel, 
etcetera. 
  




Employees (act as if they) 
The more managers talk (about ‘the change approach’, their 
opinion, the need for change) the more employees (act as if 
they) listen, the more managers direct, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager instructs, 
Employee wait for next 
instruction 
The more managers instruct, the more employees wait for the 
next instruction, the more managers instruct, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager expects 
resistance and braces 
himself, Employees 
respond negatively and 
oppose 
The more managers expect employees will show resistance, the 
more they tend to brace themselves and persuade, the more 
employees respond negatively and develop resistance, the more 
managers brace themselves, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager tries to 
motivate and inspire 
employees; Employees 
feels lack of motivation 
and inspiration 
The more managers try to motivate and inspire their employees, 
the less employees feel responsible for their own motivation 
and the more they feel dependent on the manager’s ability to 
motivate and inspire, the more managers need to motivate and 
inspire, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager solves 
problems; Employee 
brings problems in 
The more managers solve problems that employees bring in, the 
more employees bring in their problems (instead of solving them 
themselves), the more managers solve their problems, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager acts as if he 
knows answers; 
Employee act if they 
don’t 
The more managers act as if they know the answers (even if 
they don’t – yet), the more employees act as if they don’t, the 
more managers act as if they know the answers, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
Manager pushes to 
speed up progress; 
Employees are passive 
and wait for their turn 
The more managers increase pressure to speed up progress, the 
less employees feel responsible and the more they become 
reactive, the more managers increase pressure to speed up, 
etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
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Welke circulaire 
patronen zijn zichtbaar? 












management initiatives  
The more managers enlarge control, the more employees 
believe managers are not a positive role model and resist 
management initiatives, the less management influence, the 
more managers enlarge control, etcetera. 
  
Illustreren van circulaire patronen (visualiseren van narratieve analyse)  
 
Aan de hand van de narratieve analyse wordt onderzocht welke onderstaande defensieve strategieën (Tabel 
20) herkenbaar zijn bij SBG. Zodra een strategie herkend wordt, dan wordt deze bijgehouden op de ‘turflijst’. 
De frequentie is van belang, omdat onderzocht wordt of een dergelijke strategie eenmalig voorkomt 
(incidenteel) of meervoudig (structureel). Indien een defensieve strategie meermaals in elk van de separate 
contactmomenten voorkomt, wordt deze toch als eenmaal voor die desbetreffende sessie geteld. Zodoende 
kan geanalyseerd worden in hoeveel procent van de contactmomenten welke defensieve strategie naar voren 
komt. 
 
Tabel 20: 'Turflijst’ van defensieve strategieën (Ardon, 2009) 
 Type Beschrijving 




1  Committeerstrategie 
Als je baas je onder druk zet je te committeren, 
zeg je dat je je committeert ongeacht of het 
echt zo is (‘oké, ik doe mee’). 
  
2  Negeerstrategie 
Indien je dingen ziet die je moeilijk vindt te 
hanteren, bijvoorbeeld dat je medewerkers niet 
echt gecommitteerd zijn, onderzoek dat niet; 
voer liever de druk op (‘laten we ons wel aan 
onze afspraken houden’). 
  
3  Ontkenstrategie 
Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk 
wordt, ontken het probleem (‘op mijn afdeling 
zijn geen problemen’). 
  
4  Terugtrekstrategie 
In geval van moeilijkheden in de communicatie, 
maak dit niet bespreekbaar bij de betrokkenen; 
trek je liever terug en bedenk je volgende 
interventie of bespreek de situatie met 
gelijkgestemden (‘hoe kan ik hun weerstand 
doorbreken?’). 
  
5  Afschuifstrategie 
Als je aanpak/ gedrag niet effectief is, 
beschuldig je de omstandigheden en/ of 
anderen (‘medewerkers willen gewoon niet 
veranderen’ of ‘managers willen gewoon niet 
naar ons luisteren’). 
  
6  Relativeerstrategie 
Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, 
relativeer het probleem opdat het weer 
hanteerbaar is (‘we moeten het niet erger 
maken dan het is’). 
  
7  Wij-strategie 
Houd het gesprek afstandelijk door te spreken 
in termen van ‘onze verantwoordelijkheid’ en 
wat ‘wij zouden moeten doen’ (‘we zouden wat 
meer aandacht moeten besteden aan deze 
problemen’). 
  
8  Distantieerstrategie 
Als het gesprek te dichtbij komt, verander het 
onderwerp naar anderen of algemene 
observaties, zoals de medewerkers, het 
middenmanagement of de organisatie (‘het 
ontbreekt aan een samenbindende 
organisatiecultuur’).  
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Maak andermans ineffectiviteit niet 
bespreekbaar, opdat zij dat bij jou ook niet 
doen (‘ik weet dat hij erg druk is, dus ik kan het 
hem niet kwalijk nemen dat hij zich niet aan de 
afspraak heeft gehouden’).  
  
10  Humorstrategie 
Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, 
maak je een grap en verander je van onderwerp 
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Bijlage 5 – Operationalisatie Organisatorische 
veranderbereidheid 
 
De mate van organisatorische veranderbereidheid is gemeten middels het DINAMO-instrument (Metselaar et 
al., 2011). Dit DINAMO-instrument (versie 5.0) bestaat uit 92 vragen: 
 
 ‘Willen’ veranderen: 24 vragen 
o Verwachte gevolgen van de verandering voor het werk: 10 vragen. 
o Emoties die de verandering oproept bij de medewerker: 5 vragen. 
o Meerwaarde van de verandering voor de organisatie: 5 vragen. 
o De betrokkenheid van de medewerkers bij het veranderproces: 4 vragen. 
 ‘Moeten’ veranderen: 9 vragen 
o Subjectieve norm als interne druk wordt bepaald door collega’s en leidinggevenden, maar ook 
door de directie en de Raad van Bestuur: 5 vragen. 
o Als externe druk / noodzaak geldt bijvoorbeeld om de concurrentie voor te blijven: 4 vragen. 
 ‘Kunnen’ veranderen: 40 vragen 
o De kennis en ervaring van de betrokkenen: 5 vragen. 
o De kwaliteit van de aansturing van het veranderproces: 5 vragen. 
o De kwaliteit van de informatievoorziening: 6 vragen. 
o Het verandervermogen van de organisatie: 7 vragen. 
o De beheersbaarheid van het veranderproces: 5 vragen. 
o De timing van het veranderproces: 5 vragen. 
o De complexiteit van de verandering: 7 vragen. 
  veranderbereidheid: 4 vragen 
 Gedrag: 1 vraag 
 Resultaat: 9 vragen 
 Veranderaanpak: 2 vragen 
 Open vragen: 3 vragen. 
 
Onderstaand (Figuur 16) wordt een e-mail getoond met daarin de uitnodiging om deel te nemen aan het online 
DINAMO-onderzoek. Deze mail is gestuurd aan alle medewerkers van SBG. 
 
Figuur 16: Screenshot van uitnodiging tot deelname aan DINAMO-toets. 
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In onderstaand Figuur 17 wordt getoond wat de respondent ziet. In dit voorbeeld ziet de respondent niet dat 
deze vragen betrekking hebben op ‘Willen veranderen’. Zodoende kan er niet bewust gestuurd worden op 
‘willen’, ‘moeten’ of ‘kunnen’ veranderen. In de vragenlijst die ik van Metselaar (2014) ontvangen heb, kan ik 
wel zien op welk aspect het betrekking heeft.  
 
 
Figuur 17: Screenshot van de online survey. 
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Bijlage 6 – Contactmomenten SBG 
 
Tijdens een 6-weekse periode zijn de manager, adviseur(s) en 13 van de 15 aanwezige medewerkers (2 
medewerkers zijn langdurig afwezig) een aantal maal per week in wisselende samenstelling gevolgd. Hieronder 
volgt een overzicht van de data waarop de contactmomenten hebben plaatsgevonden. Het geeft eveneens de 
context van het contactmoment weer alsook het tijdstip en de aanwezigen. 
 
Op 16 juni en 21 juli 2014 is met betrokkenen vanuit SBG gesproken over de onderzoeksresultaten. Op 16 juni 
is middels een presentatie met de medewerkers van SBG interactief ingegaan op de uitkomsten van het 
onderzoek. Aanwezig waren 9 medewerkers en de manager van SBG. Op 21 juli is met 9 medewerkers 
gesproken over de geconstateerde circulaire patronen en defensieve strategieën en de mogelijke invloed 





Nr. Datum Omschrijving contactmoment 
1 4 april 2014 Kick off sessie SBG in vergadercomplex van 09:30 – 12:00. Aanwezigen: de manager, 2 
adviseurs en vrijwel het gehele team (11 medewerkers). 
2 10 april 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: gehele dag. Aanwezigen: 
de adviseur en in totaal 8 medewerkers. 
3 11 april 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: halve dag (ochtend). 
Aanwezigen: de manager en in totaal 9 medewerkers. 
4 17 april 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: halve dag (ochtend). 
Aanwezigen: de manager, de adviseur en in totaal 8 medewerkers. 
5 22 april 2014 Bespreken van de eerste resultaten van de analysefase. 10:00 – 12:00. Aanwezigen: de 
manager, de adviseurs en 2 medewerkers (de ‘change champions’). 
6 23 april 2014 Spontaan bezoek aan de afdeling. Mijn aanwezigheid: 09:00 – 09:30. 
Discussie tussen 2 medewerkers. 
7 28 april 2014 Bezoek aan de ‘dagstart’ waarbij op voorhand bekend was dat de manager, de adviseur en de 
‘change champions’ niet aanwezig zouden zijn. Mijn aanwezigheid: 10:00 – 11:00. Aantal 
medewerkers: 6. 
8 29 april 2014 Gezamenlijk bespreken van procedure voorstel en bespreken van de eerste CI&I processen 
alsook de C&I-enquête. Mijn aanwezigheid: halve dag (ochtend). Aanwezigen: de manager, 
adviseur en in totaal 9 medewerkers. 
9 12 mei 2014 Uitgebreid gesprek met de manager. 16:00 – 17:30.  
10 13 mei 2014 Bijeenkomst met werkgroep. 14:00 – 16:00. Aantal medewerkers: 4, waarin 1 ‘change 
champion’. 
11 14 mei 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: hele dag. Centraal staat 
het contactmoment met de werkgroep van 13 mei. 15:00 – 15:30. Aanwezigen: 3 van de 4 
medewerkers. 
12 15 mei 2014 Contactmoment met de voorzitter van de werkgroep. 11:00 – 11:30. 
13 16 mei 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: halve dag (ochtend). 
Aanwezigen: de manager, de adviseur en in totaal 7 medewerkers. 
14 21 mei 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: halve dag (ochtend). 
Aanwezigen: de adviseur en in totaal 11 medewerkers. 
15 21 mei 2014 Gesprek met de adviseur en medewerkers over de dagstart. 10:30 – 11:00. 
16 22 mei 2014 Tijdens normale werkzaamheden op de afdeling. Mijn aanwezigheid: halve dag (ochtend). 
Centraal staat de voortgang van een ander werkgroepje. Aanwezigen: de manager, de 
adviseur en in totaal 3 medewerkers. 
17 23 mei 2014 Werkoverleg van SBG in vergadercomplex van 10:00 – 12:00. Hierin wordt dieper 
geïntervenieerd aan de hand van de theorie omtrent circulaire patronen en defensieve 
strategieën. Aanwezigen: de manager, de adviseur en 8 medewerkers. 
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Bijlage 7 – Resultaat Circulaire patronen SBG 
 
De uitwerking van de aanwezigheid van Circulaire Patronen bij SBG is beschreven in Tabel 21. Alle circulaire 
patronen zijn minstens eenmaal naar voren gekomen in de bijgewoonde bijeenkomsten. Indien een circulair 
patroon meermaals in een van de 17 contactmomenten voorkwam, is deze toch als eenmaal voor die 
desbetreffende sessie geteld. Zodoende kan geanalyseerd worden in hoeveel procent van de 
contactmomenten welk circulair patroon naar voren komt. Per circulair patroon wordt vanuit bovenstaande 
narratieve analyse circulaire patroon geïllustreerd/ gevisualiseerd.  
 














The more initiative managers take (executing change actions, 
organizing meetings, chairing meetings, stressing the need for change), 
the more reactive and dependent employees behave (‘apparently he 
feels responsible …’, ‘let’s wait and see …), etcetera. 







Employees (act as if 
they) follow 
The more managers consider themselves as being capable of and 
responsible for imposing changes upon employees, the more they push 
employees into a following (dependent, reactive) position, the more 
managers are confirmed in their belief they should impose changes, 
etcetera. 






Manager: ‘De groep is passief 
dus ik moet meer initiatief 
tonen’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘De manager is 
verantwoordelijk en vertelt 
wel wat ze wil’ 
Medewerkers reageren 
reactief 
Manager is actief 
Betekenis: 
Manager: Ik voer de 
veranderingen door, omdat de 
rest geen actie onderneemt’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘De manager is 
verantwoordelijk voor de 
veranderingen en zij vindt dit 
kennelijk belangrijk’ 
Medewerker (doet alsof hij/ zij) 
volgt 
Manager maakt keuzes t.a.v. de 
veranderingen 
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The more uncomfortable managers feel, the more distance they take, 
the more uncomfortable employees feel and the more distance they 
take, the more uncomfortable managers feel, etcetera. 






Employees (act as if 
they) 
The more managers talk (about ‘the change approach’, their opinion, 
the need for change) the more employees (act as if they) listen, the 
more managers direct, etcetera. 






Employee wait for next 
instruction 
The more managers instruct, the more employees wait for the next 
instruction, the more managers instruct, etcetera. 






Manager: ‘Niemand reageert 




neemt ze geen besluit’ 
Medewerker voelt afstand 
en neemt afstand 
Manager voelt afstand en 
neemt afstand 
Betekenis: 
Manager: ‘De noodzaak van dit 
verandertraject voor SBG is hoog. 
Waarom zien de dat niet?’ 
 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Ik weet niet waar 
het mij persoonlijk raakt. Even 
afwachten maar’ 
De medewerker (doet alsof hij/zij) 
luistert 
Vooral de manager praat over de 




Manager: ‘Als ik niet precies 
vertel hoe de telefoondienst 
gedaan moet worden, dan 
gebeurt er niets’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘De manager weet 
precies hoe ze de telefoondienst 
wil regelen’ 
De medewerker wacht op 
instructies 
De manager instrueert 
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resistance and braces 
himself, Employees 
respond negatively and 
oppose 
The more managers expect employees will show resistance, the more 
they tend to brace themselves and persuade, the more employees 
respond negatively and develop resistance, the more managers brace 
themselves, etcetera. 





Manager tries to 
motivate and inspire 
employees; Employees 
feels lack of motivation 
and inspiration 
The more managers try to motivate and inspire their employees, the 
less employees feel responsible for their own motivation and the more 
they feel dependent on the manager’s ability to motivate and inspire, 
the more managers need to motivate and inspire, etcetera. 


















Manager: ‘Ze zullen waarschijnlijk 
weerstand vertonen, dus ik zet wat 
extra druk bij deze plannen’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Ze begrijpt nog niet 
dat we last hebben van de situatie. 
We zullen haar moeten overtuigen’ 
De medewerker verzet zichzelf 
De manager verzet zichzelf 
 
Betekenis: 
Manager: ‘De medewerkers 
hebben gebrek aan motivatie. Ik 
zal ze dat geven’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Ik hoef mezelf niet 
te inspireren en te motiveren. Dat 
moet de manager doen’ 
De medewerker voelt gebrek aan 
motivatie en inspiratie 
De manager probeert te motiveren 
en te inspireren 
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brings problems in 
The more managers solve problems that employees bring in, the more 
employees bring in their problems (instead of solving them 
themselves), the more managers solve their problems, etcetera. 





Manager acts as if he 
knows answers; 
Employee act if they 
don’t 
The more managers act as if they know the answers (even if they don’t 
– yet), the more employees act as if they don’t, the more managers act 
as if they know the answers, etcetera. 


















Manager pushes to 
speed up progress; 
Employees are passive 
The more managers increase pressure to speed up progress, the less 
employees feel responsible and the more they become reactive, the 
more managers increase pressure to speed up, etcetera. 




Manager: ‘De medewerkers 
hebben mijn oplossingen nodig’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Onze oplossing 
past vast niet in haar ‘plaatje’’ 
De medewerker levert 
problemen aan 
De manager lost problemen op 
 
Betekenis: 
Manager: ‘De dagstart verloopt 
verre van ideaal. Ik pas het aan, 
zodat het goed aansluit bij het 
team’ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Zij weet precies wat 
ze wil. Laten we maar wachten op 
een nieuw voorstel vanuit haar’ 
De medewerker doet alsof hij 
geen oplossing heeft 
De manager doet alsof hij de 
oplossingen heeft 
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% van 17 
contact-
momenten 





management initiatives  
The more managers enlarge control, the more employees believe 
managers are not a positive role model and resist management 
initiatives, the less management influence, the more managers enlarge 
control, etcetera. 







Manager: ‘De veranderingen mogen 
wel wat sneller de achterstand in 
regulier werk loopt op’ 
 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Ik kan het tempo niet 
meer bijbenen. Maar even wachten 
tot ze zich tot ons richt’ 
De medewerker is passief en wacht 
op zijn beurt 
De manager voert de druk op 
 
Betekenis: 
Manager: ‘De normtijden worden 
gebruikt om beter te schatten 
hoe lang de activiteiten duren‘ 
Betekenis: 
Medewerker: ‘Alle activiteiten 
worden minutieus bijgehouden. 
Ik ben dat zat’ 
De medewerker werkt 
management initiatieven tegen 
De manager implementeert 
controle instrumenten 
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Bijlage 8 – Resultaat Defensieve Strategieën SBG 
 
De uitwerking van de aanwezigheid van Defensieve Strategieën bij SBG is beschreven in Tabel 22. Alle 
defensieve strategieën zijn minstens eenmaal naar voren gekomen in de bijgewoonde bijeenkomsten. Indien 
een defensieve strategie meermaals in een van de 17 contactmomenten voorkwam, is deze toch als eenmaal 
voor die desbetreffende sessie geteld. Zodoende kan geanalyseerd worden in hoeveel procent van de 
contactmomenten welke defensieve strategie naar voren komt. 
 
Tabel 22: Uitwerking empirisch onderzoek. De aanwezigheid van Defensieve Strategieën bij SBG 










Als je baas je onder druk zet je te committeren, zeg je dat je committeert 
ongeacht of het echt zo is  
 
Voorbeeld: Een medewerker vertelt me dat voor hem de veranderingen 
allemaal niet zo hoeven: “We moeten van alles, er komen steeds meer 
activiteiten bij en we hebben te maken met zieken”. Op de vraag of dit ook 
wordt gedeeld met de manager, antwoord de persoon dat ze dat niet doen, 
omdat het toch niet helpt: “de manager heeft besloten om bepaalde 







Indien je dingen ziet die je moeilijk vindt te hanteren, bijvoorbeeld dat je 
medewerkers niet echt gecommitteerd zijn, onderzoek dat niet; voer liever 
de druk op. 
 
Voorbeeld: De adviseurs merken op dat het een gezellige workshop is. Een 
van de aanwezigen zegt “schijn bedriegt”. Hier wordt verder door de groep 
alsook de manager op dit moment niet verder ingegaan. Men gaat snel 






Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk wordt, ontken het probleem. 
 
Voorbeeld: Tijdens een ‘dagstart’ werkoverleg ontstaat een discussie over 
flexibiliteit ten aanzien van de telefoondienst. De manager zoekt alleen 
afstemming en oogcontact met voorstanders. Met ‘tegenstanders’ wordt 
(bewust) geen oogcontact gezocht. Ook worden zij niet gevraagd wat ze 





In geval van moeilijkheden in de communicatie, maak dit niet 
bespreekbaar bij de betrokkenen; trek je liever terug en bedenk je 
volgende interventie of bespreek de situatie met gelijkgestemden. 
 
Voorbeeld: de manager bespreekt het inzetten van een kennissessie voor 
medewerkers, zodat zij gezamenlijk kunnen werken aan nieuwe kennis, tips 
& tricks, etc. Er komt in de groep geen duidelijkheid hoe men deze sessies 
op moet pakken. De manager zet niet door en laat de groep weten dat men 





Als je aanpak/ gedrag niet effectief is, beschuldig je de omstandigheden 
en/ of anderen. 
 
Voorbeeld: het verandertraject CI&I wordt bij de afdeling SBG ingezet. 
Binnen de groep wordt verschillend gereageerd. Men vindt vooral dat de 
‘schuld’ buiten hen om ligt; de medewerkers doen hun best, maar veel werk 
van buiten de afdeling en nieuwe targets en sturing op competenties zorgt 
ervoor dat ze het werk niet optimaal kunnen uitvoeren. 
6 35% 
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Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, relativeer het probleem 
opdat het weer hanteerbaar is. 
 
Voorbeeld. Een medewerker laat een collega weten dat een case van haar 
is afgekeurd. Die collega wil haar beschermen/ niet kwetsen en laat wel 
weten: “ja eigenlijk is het ook een fout, maar dit gebeurt wel vaker”. 
Daarmee lijkt het erop dat de persoon zijn frustratie kon delen en de fout 
dus eigenlijk is goedgepraat. Het symptoom is daarmee tijdelijk bestreden 
(single loop). 
5 29% 
7  Wij-strategie 
Houd het gesprek afstandelijk door te spreken in termen van ‘onze 
verantwoordelijkheid’ en wat ‘wij zouden moeten doen’  
 
Voorbeeld: De manager en de adviseur vertellen het verhaal omtrent het 
CI&I traject met de analyseresultaten tot dusver, doelen voor de komende 
periode en werkgroepen om deze doelen uit te werken. Dit wordt op een 
manier gecommuniceerd, alsof het een ‘maakbare’ situatie betreft en 





Als het gesprek te dichtbij komt, verander het onderwerp naar anderen of 
algemene observaties, zoals de medewerkers, het middenmanagement of 
de organisatie. 
 
Voorbeeld: bij een aantal medewerkers ontstaat frictie omdat een tweetal 
gewaarde collega’s de komende tijd afwezig zullen zijn. Dit was hen niet 
bekend. Ze maken zich druk over ‘wie welke activiteiten kan overnemen’. 
Men vindt dit erg vervelend, omdat het nu al erg druk is op de afdeling. De 
manager laat de groep weten dat zij en de adviseur bezig zijn met een 
‘bezetting & skills ’matrix. Hiermee moet duidelijk worden hoe toekomstige 
bezettingsprobleem opgelost kunnen worden. De manager distantieert zich 






Maak andermans ineffectiviteit niet bespreekbaar, opdat zij dat bij jou ook 
niet doen. 
 
Voorbeeld: in de bespreking van de CI&I-enquête resultaten vallen de 
manager, de adviseur en de medewerkers elkaar niet af. Alhoewel de 
resultaten omtrent ‘Besturing, Leiderschap, Proces en Gedrag’ er niet om 






Als de situatie bedreigend of ongemakkelijk is, maak je een grap en 
verander je van onderwerp (‘je kunt het niet helpen, je komt eenmaal uit 
het noorden…’). 
 
Voorbeeld: Tijdens de kick off bijeenkomst van het CI&I traject volgt een 
‘cri de coeur’ van de manager waarin ze de mensen uitnodigt om nu al van 
alles op tafel te gooien (“als jullie iets dwarszit, vertel het ons dan. Als je 
niets zegt, kunnen we ook niet helpen”). Ze kijkt naar de groep, maar er 
komt geen reactie. De adviseur probeert de boel te ‘redden’ met een 
grapje, door te zeggen dat je bij het oefenen voor de marathon ook niet de 
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Bijlage 9 – Resultaat DINAMO-toets SBG 
Metselaar et al. (2011, pp. 80-82) geven gewichten aan verschillende factoren in hun DINAMO-model. Hoe 
hoger de score, hoe hoger het belang: 
 
 Veranderbereidheid wordt vooral bepaald door drie factoren: 
o De emoties die de verandering oproept (gewicht 13). Valt onder ‘Willen veranderen’.  
o De betrokkenheid bij het veranderingsproces (gewicht 12). Valt onder ‘Willen veranderen’. 
o De meerwaarde van de verandering (gewicht11). Valt onder ‘Willen veranderen’. 
 Tevens van grote invloed op de veranderbereidheid zijn de factoren: 
o Timing van het veranderproces (gewicht 10). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
o Externe noodzaak (gewicht 9). Valt onder ‘Moeten veranderen’. 
o Verandervermogen van de organisatie (gewicht 8). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
 Van redelijk grote invloed op de veranderbereidheid zijn de factoren: 
o Gevolgen voor het werk (gewicht 7). Valt onder ‘Willen veranderen’. 
o Kennis en ervaring met veranderingen (gewicht 6). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
o Kwaliteit van de aansturing (gewicht 5). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
 Van minder grote invloed op de veranderbereidheid zijn de factoren: 
o Beheersbaarheid van het veranderproces (gewicht 4). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
o Complexiteit van de verandering (gewicht 3). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
o Kwaliteit van de informatievoorziening (gewicht 2). Valt onder ‘Kunnen veranderen’. 
o Interne druk (gewicht 1). Valt onder ‘Moeten veranderen’. 
 
Tabel 23: 10 sterkste bronnen van veranderbereidheid 
 
Tabel 24: 10 sterkste bronnen van weerstand 
 
Kijkend naar de DINAMO-toets bij SBG (Tabel 23 en Tabel 24) dan betreft de sterkste bron van 
veranderbereidheid (tevens de enige met een score hoger dan 4) de ‘interne druk vanuit de leidinggevenden’. 
Met een score van 4,3 laat deze score vanuit ‘moeten veranderen’ zien dat de interne druk door 
leidinggevenden relatief gezien, niet als belastend gezien wordt. Deze subjectieve norm die Ajzen (1991) 
omschrijft als ‘de houding van anderen in de omgeving van een persoon tegenover het attitude-object’, blijkt 
echter van mindere grote invloed op de algehele veranderbereidheid. Aan de interne druk om te veranderen 
kennen Metselaar et al. (2011) het laagste gewicht toe. Daarmee betreft de relatief sterkste bron van 
veranderbereidheid een factor van bescheiden aard. De overige 9 bronnen zijn, vanwege een score lager dan 4, 
thans beperkt qua sterkte ten aanzien van veranderbereidheid.  
 
In andere modellen zoals het dynamische attitudevormingsproces van Lines (2005) wordt het groepsproces een 
grote rol toegedicht, maar Metselaar et al. (2011) veronderstellen dat dat de groep, via diverse 
groepsprocessen, wel invloed uitoefent op de overige factoren van het model, maar daardoor zelf geen 
rechtstreekse invloed meer uitoefent op de individuele veranderbereidheid. Concluderend stellen zij dat de 
veranderbereidheid volgens het DINAMO-model “meer afhankelijk is van persoonlijke ervaringen en motieven 
(emoties, betrokkenheid en meerwaarde) dan van randvoorwaarden in de omgeving van betrokkenen 
(beheersbaarheid, informatievoorziening en interne druk)” (Metselaar et al., 2011, p. 83).  
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De sterkste bron van weerstand (Tabel 24), wordt gevonden in ‘gevolgen voor de ontwikkeling van salaris en 
overige arbeidvoorwaarden’. Met een score van 2,4 is dit een aandachtspunt vanuit ‘willen veranderen’. Deze 
factor blijkt volgens de wegingsfactoren van redelijk grote invloed op de veranderbereidheid. 
Qua emoties resulteert ‘de emoties die de verandering oproept: benauwend of verfrissend’ in een score van 
2,7. Deze bron van weerstand valt onder ‘willen veranderen’ en wordt volgens Metselaar et al. (2011, pp. 80-
82) gezien als een bepalende factor van veranderbereidheid. De overige bronnen van weerstand (Tabel 24) 
worden veelal gekenschetst als factoren van minder grote invloed op de veranderbereidheid. 
  
Wanneer wordt ingezoomd op de afzonderlijke vragen uit de DINAMO-toets dan worden de laagste scores 
(lager dan 3) gevonden op de volgende vragen: 
 
 ‘Willen veranderen’:  
o Gevolgen van de verandering voor het werk: 
 de gevolgen voor de ontwikkeling van salaris en overige arbeidsvoorwaarden: 2,38. 
 de gevolgen voor de mogelijkheden die men heeft om het werk naar eigen inzicht uit te 
voeren: 2,85. 
 de gevolgen voor de ontwikkeling van de loopbaan: 2,77. 
o Emoties die de verandering oproept: 
 emoties: benauwend of verfrissend?: 2,69 (neigt naar benauwend). 
 emoties: bedreiging of uitdaging?: 2,85 (neigt naar bedreiging). 
 emoties: Vreemd of vertrouwd?: 2,85 (neigt naar vreemd). 
 ‘Moeten veranderen’:  
o De houding van anderen tegenover de verandering: 
 de interne druk vanuit collega's: 2,69 
 ‘Kunnen veranderen’: 
o Kennis en ervaringen met organisatieveranderingen: 
 de negatieve ervaringen die men in het verleden heeft opgedaan: 2,85 
 kennis en ervaring vanuit eerdere veranderingsprocessen: 2,92 
o Informatievoorziening over de verandering: 
 de onzekerheid die heerst over de personele gevolgen van het veranderingsproces: 2,42 
 de onzekerheid die heerst over de gevolgen voor de inhoud van het werk: 2,42 
 de onzekerheid die heerst over de organisatorische gevolgen: 2,50  
 de onzekerheid die heerst over de financiële gevolgen van het veranderingsproces: 2,67 
o Het verandervermogen van de organisatie 
 de huidige structuur van de organisatie: 2,83 
o Beheersbaarheid van de verandering: 
 middelen zoals tijd en geld die schaars zijn in de organisatie: 2,38 
 het competentieniveau van collega's: 2,54 
 externe factoren die moeilijk te managen zijn: 2,64 
 de complexiteit van de verandering: 2,77 
 andere ontwikkelingen in de organisatie die succes in de weg staan: 2,85 
o Timing van de verandering: 
 de timing van het veranderingsproces (goed moment): 2,85 
 de mate waarin medewerkers achter de feiten aanlopen: 2,92 
 de snelheid waarmee het veranderingsproces zich voltrekt: 2,92 
o Complexiteit van de verandering: 
 de wijze waarop u binnen de organisatie met elkaar omgaat: 2,62 
 de wijze waarop besluiten worden genomen binnen de organisatie: 2,85 
 de wijze waarop de organisatie wordt bestuurd: 2,85 
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Interventies om de veranderbereidheid te vergroten 
Met betrekking tot het onderzoek bij SBG komen vanuit de DINAMO-toets de volgende drie interventies met 
een hoge score naar voren. Metselaar et al. (2011) en de DINAMO-toets adviseren met name deze interventies 
in te zetten om de veranderbereidheid bij de betrokkenen binnen SBG te vergroten: 
 
‘Coachen van betrokken medewerkers’ (score 3,0): 
Een verandering die negatieve emoties oproept vraagt om een coachende aanpak, aldus Metselaar et al. (2011, 
p. 152). Het is volgens de auteurs vooral zaak negatieve gevoelens niet onder de tafel te praten. Negatieve 
ervaringen uit voorgaande veranderingen kunnen hierbij een rol spelen. Ook kan het zijn dat de verandering als 
een bedreiging voor het werk of de positie wordt ervaren. Deze ‘negatieve’ gevoelens komen nadrukkelijk naar 
voren vanuit de DINAMO-toets bij SBG. Het is volgens Metselaar et al. (2011, p. 152) belangrijk om in een open 
gesprek de bedreigingen die de organisatieverandering met zich meebrengt tegenover de kansen en 
uitdagingen te zetten. “Hierbij gaat het met name om kansen en bedreigingen voor de mensen zelf. 
Bijvoorbeeld voor hun loopbaan of zelfontwikkeling. Er is veel tijd nodig voor zelfreflectie” (Metselaar et al., 
2011, p. 152). Interventies waarbij de ontwikkeling van het team centraal staat, zijn bijvoorbeeld teambuilding 
en teamcoaching. Bij teambuilding ligt het accent op het verbeteren van de vertrouwensrelatie tussen de 
medewerkers onderling. Bij teamcoaching gaat het met name om het verbeteren van de kwaliteit van het werk 
van het team (Metselaar et al., 2011, p. 153).  
 
‘Informeren van betrokken medewerkers’ (score 3,3): 
Om medewerkers op een positieve manier te betrekken bij de verandering is het van belang dat de 
communicatie tussen de diverse partijen op basis van een transparant overlegmodel wordt gevoerd, aldus 
Metselaar et al. (2011, p. 169). In Tabel 25 wordt een overlegmodel weergegeven waarin de communicatie 
zowel top-down als bottom-up is ingericht. 
 
Tabel 25: Communicatiemodel voor het creëren van betrokkenheid Metselaar et al. (2011, p. 170). 
Domein Doelstelling Niveau Besluitvorming over: Vaardigheid 
Strategisch Cultuur beïnvloeding 
door voorbeeldgedrag 
Directie Richting van de verandering 





MT Interventies om de 
veranderbereidheid te vergroten 




Operationeel Teamontwikkeling Team Optimale team samenstelling 
Teamleiderschap 
Coachen van teams 
Zelfsturing toelaten 
Persoonlijk Persoonlijke ontwikkeling Individu Verantwoording voor eigen gedrag 
nemen 
Focus op persoonlijke 
doelen en ambitie 
 
Communiceren en betrokkenheid creëren gaan in bovenstaand model (Tabel 25) hand in hand.  
Dit betekent volgens Metselaar et al. (2011, p. 170) dat “de informatievoorziening over persoonlijke 
ontwikkeling in het verlengde ligt van informatievoorziening over teamontwikkeling en dat dit past in een 
breder kader van tactische en strategische ontwikkeling van de organisatie”. Door te zorgen dat deze 
overlegniveaus in elkaar overlopen kan de meerwaarde van de veranderingen ook top-down naar de 
individuele medewerkers worden vertaald.  
 
‘Verbinden door projectmatig werken’ (score 3,4):  
Het inrichten van een verandertraject volgens de principes van projectmatig werken, is volgens Metselaar et al. 
(2011, p. 175) een belangrijke interventie. Het 8-stappenplan van Kotter (zie paragraaf 3.4.3) kan volgens de 
auteurs ook ingezet worden. Projectmatig werken heeft volgens Metselaar et al. (2011, p. 175) twee kanten. 
Een ‘harde’ kant, ofwel het toepassen van methoden en technieken, en een ‘zachte’ kant; de borging van een 
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nieuwe manier van werken in houding en gedrag. Volgens de auteurs moet een goede combinatie van deze 
twee aspecten een project opleveren met meerwaarde voor de organisatie. Omdat de praktijk veelal 
weerbarstiger is dan de theorie doet vermoeden, beschrijven Metselaar et al. (2011, p. 175) dat de ‘harde’ kant 
van projectmatig werken vaak boterzacht is en de ‘zachte’ kant meestal keihard: “De methoden en technieken 
bij projectmatig werken zijn helder beschreven, maar worden vaak door een gebrek aan discipline niet 
toegepast. Aan de andere kant blijkt het veranderen van het ‘zachte’ gedrag een taaie klus die niet onderschat 
moet worden”. 
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Bijlage 10 – Terugkoppeling van Metselaar en Ardon 
 
Tijdens de afrondende fase van het onderzoek heb ik zowel met Metselaar als Ardon contact gezocht om de 
onderzoeksresultaten te bespreken. Metselaar (2014a) liet via e-mailcorrespondentie het volgende weten: 
”Circulaire patronen en defensieve strategieën komen inderdaad vaak voor bij mensen met weerstand. In die 
zin is er een duidelijk verband. Ik zou dat echter lastig vinden om dat verder (theoretisch) te onderbouwen”. 
Metselaar (2014a) geeft hiermee, hetzij wetenschappelijk niet onderbouwd, indirect antwoord op de laatste 
onderzoeksvraag dat circulaire patronen en defensieve strategieën de organisatorische veranderbereidheid van 
medewerkers negatief beïnvloeden. 
 
Met Ardon (2014) is in een telefonisch onderhoud verder gesproken over de link tussen enerzijds circulaire 
patronen & defensieve strategieën en organisatorische veranderbereidheid anderzijds. Specifiek is ingegaan op 
de driedeling ‘willen’, ‘moeten’, en ‘kunnen’ veranderen. Uitganspunt in het gesprek was dat het zo veel 
mogelijk vermijden dat circulaire patronen en defensieve strategieën zich voordoen, mogelijk leidt tot hogere 
organisatorische veranderbereidheid.  
 
Ardon (2014) stelt bij ‘wel willen, niet kunnen veranderen’ dat er sprake kan zijn van ander gedrag dat nodig is 
om de verandering vorm te geven. Ook kan er sprake zijn van vaardigheden die aangeleerd of getraind moeten 
worden. Vaardigheden zijn gemakkelijker, omdat deze middels training en coaching gerealiseerd kan worden. 
Bij gedrag kunnen defensieve strategieën ertoe leiden dat er geen ‘valide informatie’ gedeeld wordt met de 
ander. Voor de ander is het dan niet inzichtelijk dat de ander wél wil, maar niet kan. Dit beeld is bij SBG 
duidelijk naar voren gekomen. In het voorbeeld in paragraaf 4.1.5 wordt ingegaan op het schaamtegevoel van 
een viertal lager opgeleide medewerkers om (terugkerende) vragen te stellen aan universitair geschoolde 
collega’s. Het viertal lager opgeleide medewerkers heeft lange tijd verzuimd om ‘valide informatie’ met de 
hoger opgeleide collega’s en/ of de manager te delen, waardoor leer- en veranderprocessen geblokkeerd 
werden.  
 
Deze visie van Ardon (2009, 2014) om ‘valide informatie’ te delen, sluit goed aan bij het advies van Metselaar 
et al. (2011) uit de voorgaande bijlage. Daarin wordt geopperd, om op basis van de huidige DINAMO-score van 
SBG, de interventie ‘Coachen van betrokken medewerkers’ in te zetten om de spiraal van negatieve emoties te 
doorbreken. Ardon (2009, 2014) spreekt met termen als ‘valide informatie’ dezelfde taal als Metselaar et al. 
(2011). Zij beschrijven dat het vooral zaak is om negatieve gevoelens niet onder de tafel te praten. 
 
Resumerend kan hier gesteld worden (en dan wordt de theorie vanuit Metselaar et al. (2011) 
verbonden met die van Ardon (2009, 2014)) dat zodra negatieve gevoelens niet onder de tafel 
gemoffeld worden en problemen met ‘valide informatie’ juist wél besproken worden, dit mogelijk leidt 
tot een hogere organisatorische veranderbereidheid. 
 
In de gevallen waarin men ‘niet wil veranderen’, dient men volgens Ardon (2014) in de communicatie ‘open’ te 
zijn over waaróm men niet wil. Bij (on)bewust gedrag kunnen defensieve strategieën er immers toe leiden dat 
‘valide informatie’ niet besproken wordt. Men gaat zich dan bijvoorbeeld committeren terwijl men eigenlijk 
wat anders wil (committeerstrategie). Ook dit gedrag is teruggevonden bij de onderzoekspopulatie van SBG: 
een medewerker vertelde me dat voor hem de veranderingen allemaal niet zo nodig zijn: “We moeten van 
alles, er komen steeds meer activiteiten bij en we hebben te maken met zieken”. Op de vraag of deze 
informatie ook wordt gedeeld met de manager, antwoorde de medewerker dat ze dat niet doen, omdat het 
toch niet helpt: “de manager heeft besloten om bepaalde activiteiten te laten uitvoeren, dus die beslissing is al 
genomen”.  
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De denkwijze van Ardon (2009, 2014) om open en eerlijk te communiceren (bijvoorbeeld waaróm men niet wil 
of kan), sluit goed aan bij een tweetal interventieadviezen van Metselaar et al. (2011) uit de voorgaande 
paragraaf 4.2.2. Daarin wordt voorgesteld, om op basis van de huidige DINAMO-score van SBG, de interventie 
‘Informeren van betrokken medewerkers’ in te zetten om medewerkers op een positieve manier te betrekken 
bij de verandering. Dit zowel top-down als bottum up. De andere interventie ‘Verbinden door projectmatig 
werken’ wordt tevens voorgesteld om in te zetten, omdat met name de ‘zachte’ kant van projectmatig werken 
om een nieuwe manier van werken in houding en gedrag vraagt.  
 
Resumerend kan hier gesteld worden (en dan wordt de theorie vanuit Metselaar et al. (2011) 
nogmaals verbonden met die van Ardon (2009, 2014)) dat zodra er een betere balans bestaat tussen 
‘communiceren van valide informatie’ en waarbij er ‘betrokkenheid en verbinding gecreëerd wordt’, 
dit mogelijk leidt tot een hogere organisatorische veranderbereidheid. Deze hypothese zou 
onderzocht kunnen worden in een vervolgonderzoek. 
 
Met Ardon (2014) is ook gesproken over het ‘moeten’ veranderen. Dit sluit ook goed aan bij het voorgaande 
voorbeeld waarin een medewerker aangaf dat de manager al een beslissing had genomen. Volgens Ardon 
(2014) zouden leidinggevenden het ‘moeten veranderen’ niet moeten willen opdringen. Dit leidt volgens hem 
onherroepelijk tot defensieve strategieën van de medewerkers. Volgens Ardon (2014) kan een manager in de 
situatie wanneer iets moet gebeuren beter open kaart spelen met de medewerkers en hen vertellen dat dit een 
‘moetje’ is van hogerhand. Dat werkt volgens Ardon beter dan dat de manager het zo probeert te verkopen 
alsof hij het zelf wil. “Als iets gedaan moet worden, omdat het moet, dan kunt je daar beter eerlijk over zijn”, 
aldus Ardon (2014). “Je deelt dan ook weer ‘valide informatie’. Dit verkleint de kans op defensieve strategieën 
van de medewerkers, omdat je niet om de zaken heen draait. Want dat merken ze”.  
 
Natuurlijk is niet alles ‘hosanna’ tussen manager en medewerker. Gedrag en houding zijn immers niet 
maakbaar. De praktijk is daarom veelal weerbarstiger dan de theorie doet vermoeden. De manager en/ of de 
medewerker zal bijvoorbeeld niet altijd open kaart willen of kunnen spelen. Circulaire patronen en defensieve 
strategieën zullen zich derhalve blijven voordoen. Kort wordt met Ardon (2014) het ‘oerconflict’ besproken. 
Mastenbroek (2008) beschrijft het ‘oerconflict’ als de hiërarchische spanning tussen ‘hoog’ en ‘laag’, wat bijna 
altijd de onderlinge verhoudingen tussen manager en medewerker onder druk zet. De kennis die men thans 
heeft van het oerconflict verklaart volgens Mastenbroek (2008) onder andere het vastlopen van veranderingen 
en het ontstaan van allerlei ‘geharrewar’ in organisaties. We zullen dus te maken blijven houden met circulaire 
patronen en defensieve strategieën. Doel is ze zo veel mogelijk te voorkomen. 
 
 
